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A nivel internacional se han hecho varias investigaciones acerca de los Operadores 
Logísticos, entendiendo estas empresas como aquellas que ofrecen servicios de 
Almacenamiento, Gestión de Inventarios, Transporte y Distribución Física de mercancías. 
Sin embargo, en Colombia, este sector requiere ser objeto de más investigación por parte 
de la comunidad académica ya que hace falta obtener mayor conocimiento con respecto 
al desempeño y operatividad de esas empresas. La presente investigación pretende 
analizar la evolución del sector, considerando la hipótesis según la cual el fenómeno de 
tercerización de las operaciones logísticas aumenta significativamente en Colombia y 
presentando además una propuesta de modelo de selección de servicios logísticos 
utilizando la metodología AHP (Analytic Hierarchy Process) 
  
Palabras clave: Operadores Logisticos, 3PL, Analytic Hierarchy Process, AHP, Logistica, 
Cadena de Abastecimiento. 
  
 Abstract  
At the international level there are many research literature about Logistic Operators, 
identifying these companies as those that offer specialized sevices for the Supply Chain 
such as Warehousing, Inventory Management, Transportation and Physical Distribution of 
goods and services. However, in Colombia, this sector demands more research from the 
academic community in order to obtain more knowledge regarding the performance and 
operations of such business. This research has the aim to analyze the evolution of the 
sector, with the hypothesis of a significant rise in the outsourcing of the logistic services in 
Colombia and presenting also a proposal of a model to select logistic services with the use 
of the methodology AHP (Analytic Hierarchy Process) 
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El sector de los Operadores Logísticos en el país requiere ser objeto de más investigación 
por parte de la comunidad académica ya que hace falta obtener mayor conocimiento con 
respecto al desempeño y operatividad de estas empresas.  
 
En primer lugar sería importante abordar el concepto de “Logística”. En el mundo la 
definición más aceptada es la que propone el Council of Supply Chain of Management 
Professionals (CSCMP) según el cual Logística es “es aquella parte de la gestión de la 
Cadena de Suministro que planifica, implementa y controla el flujo -hacia atrás y adelante- 
y el almacenamiento eficaz y eficiente de los bienes, servicios e información relacionada 
desde el punto de origen al punto de consumo con el objetivo de satisfacer los 
requerimientos de los consumidores” (Council of Supply Chain Management Professionals, 
2016). 
 
A nivel internacional se han hecho investigaciones acerca de los Operadores Logísticos, 
entendiendo esas empresas como aquellas que “integran la prestación de servicios 
especializados para la cadena de abastecimiento como: Almacenamiento, Gestión de 
Inventarios, Transporte y Distribución Fisica de mercancías, adaptados a las necesidades 
de cada cliente”, conocidas comúnmente como 3PL – Third-Party Logistics” (Kirby & Brosa, 
2011). 
 
En Colombia el Documento Conpes 3547 del 2008, contiene la “Política Nacional 
Logística”, la cual es presentada por el Estado Colombiano para fomentar las condiciones 
requeridas para mejorar el desempeño de las actividades logísticas en el país. En este 
documento se define la “Logística” como “la manipulación de bienes y servicios que 
requieren o producen las empresas o los consumidores finales, mediante las funciones de 




Sin embargo, es preciso mencionar que en este documento no se hace una caracterización 
detallada y extensa sobre los Operadores Logísticos en el país, concentrándose más en 
los conceptos de Corredores Logísticos: 
 
Aquellos que articulan de manera integral orígenes y destinos en aspectos 
físicos y funcionales como la infraestructura de transporte, los flujos de 
información y comunicaciones, las prácticas comerciales y de facilitación del 
comercio”; y Plataformas Logísticas: “zona delimitada, en el interior de la 
cual se realizan, por parte de diferentes operadores, todas las actividades 
relativas al transporte, a la logística y a la distribución de mercancías, tanto 
para el tránsito nacional como internacional”. (DNP, 2008). 
 
Igualmente, en el Plan de Desarrollo 2010-2014 (Departamento Nacional de Planeación, 
2010) se mencionan unas recomendaciones para el desarrollo de: 
 
Los Servicios de Transporte y Logística tales como implementar estrategias 
logísticas para el impulso del transporte multimodal, a través de: modos 
alternativos de transporte (corredores fluviales y férreos), con nodos de 
transferencia (puertos, aeropuertos, pasos de frontera, centros logísticos en 
las afueras de las ciudades), gerencias de corredores logísticos, y 
programas piloto de plataformas logísticas. Así como promover y facilitar la 
articulación de los servicios logísticos de valor agregado a la infraestructura 
de transporte a través de, por ejemplo, el uso de las TIC y la implementación 
de Sistemas Inteligentes de Transporte (DNP, 2010). 
 
De acuerdo a lo anterior no se aborda explícitamente el tema de los Operadores Logísticos 
a nivel nacional. 
 
En este sentido, se podría decir que en Colombia solamente se comenzó un ejercicio de 
caracterización del sector de Operadores Logísticos a partir de la implementación de la 
llamada Encuesta Nacional Logística en el año 2008 por parte del Departamento Nacional 




Este esfuerzo para conocer el comportamiento del sector se consideró como un buen inicio, 
pero no fue secundado en años posteriores por entidades empresariales o educativas, 
públicas o privadas, para tener un seguimiento sistemático a los procesos y tendencias 
que se presentaban en la natural evolución de los Operadores Logísticos en el país. 
 
Solamente hasta el año 2015, el Gobierno Nacional consideró importante retomar el 
estudio del sector logístico en Colombia y encargó nuevamente al Departamento Nacional 
de Planeación para la realización de la Encuesta Nacional Logística en ese año, cuyos 
datos pueden considerarse como información puntual y adicional a la vigilancia que del 
sector viene realizando el Observatorio Nacional de Logística desde el 2013, cuya finalidad 
es servir de instrumento para seguir la evolución de la industria de la Logística en el país, 
de una manera continua y permanente. 
 
Adicionalmente a la falta de conocimiento de las dinámicas del sector se observa que la 
selección y contratación de Operadores Logísticos por parte de los usuarios de servicios 
logísticos se hace de manera no estructurada, sin contar con un método que proporcione 
criterios objetivos para la elección, incurriendo así en errores que conllevan perjuicios 
económicos y gastos no considerados previamente  (LOGyCA, 2007). 
 
De manera que, el centro de atención del presente trabajo de investigación podría 
identificarse en la hipótesis planteada según la cual habría un aumento del fenómeno de 
la tercerización de operaciones logísticas en el país, la cual se analizará mas adelante, y 
sus consecuentes implicaciones en términos de eventuales mejoras en el rendimiento y/o 
eficiencia del proceso de operación de la cadena logística en su totalidad.  
 
Pero adicionalmente se propone un modelo de selección de servicios logísticos utilizando 
la metodología AHP, lo cual constituye un aporte para solucionar el “problema” de los 
deficientes índices de desempeño en la operación logística observados en el país (el valor 
del LPI por ejemplo) como consecuencia, en parte, de la carencia de herramientas para la 


























Objetivo General  
 
Analizar el sector de los Operadores Logísticos en Colombia para conocer su evolución, 
situación actual, identificar tendencias a futuro y proponer un modelo de selección de 
servicios logísticos. 
 
Objetivos Específicos  
 
Establecer una definición de conceptos para diferentes variables características de los 
Operadores Logísticos. 
 
Revisar e ilustrar el desempeño del sector de los Operadores Logísticos en nuestro país 
en la actualidad. 
 
Identificar las tendencias que se proyectan para el desarrollo del sector de los Operadores 
Logísticos en nuestro país. 
 
Analizar la metodología AHP (Analytic Hierarchy Process) para determinar su aplicación 
en la selección de Operadores Logísticos. 
 
Proponer un modelo con base en la metodología AHP que pueda ser de utilidad para el 
proceso de selección y contratación de Operadores Logísticos en nuestro país, y realizar 








































1. Estado del Arte 
1.1 Conceptos Generales sobre los Operadores 
Logísticos 
El objeto de estudio y análisis de esta investigación son los Operadores Logísticos, o 
“Logistic Service Providers (LSP)”. Estos se clasifican universalmente como 1PL, 2PL, 3PL, 
4PL, 5PL, según el nivel de servicio ofrecido al cliente y cuyas definiciones se describen a 
continuación, de acuerdo a lo mencionado por Aguezzoul (2014):  
 
- Los 1PL (First Party Logistics): sub-contratado del transporte 
 
- Los 2PL (Second Party Logistics): externalización del transporte y del 
almacenamiento 
 
- Los 3PL (Third Party Logistics): externalización del transporte y del 
almacenamiento, y también de la resolución de problemáticas más globales: 
puesta en marcha de herramientas de control, puesta a disposición de 
conocimientos y sistemas de información para conseguir el objetivo. 
 
-Los 4PL (Fourth Party Logistics): externalización más amplia, el operador se 
responsabiliza de la optimización de una cadena global incluyendo su cliente, 
sus clientes y los proveedores de su cliente. Generalmente los 4PL asumen 
funciones de coordinación y dirección sobre otros Operadores Logísticos 
convirtiéndose asi en un Lead Logistics Provider (LLP). 
 
- Los 5PL (Fifth Party Logistics): es aquel que se hace cargo de la cadena de 
abastecimiento completa de una compañía, es decir, desde las compras de 
insumos, pasando por la transformación de las materias primas hasta la 
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distribución de los productos en los distintos canales.  Se genera entonces la 
especialización del Operador Logístico en torno a una industria específica.  
 
Teniendo en cuenta estas características se puede afirmar que a nivel internacional, e 
incluso nacional,  la mayoría de los Operadores Logísticos se encuentran en la clasificación 
de 3PL, aunque esta denominación no es muy conocida ni utilizada en Colombia. 
 
Se podría entender entonces por un Operador Logístico – 3PL aquella empresa que provee 
a sus clientes servicios logísticos sub-contratados o tercerizados, para una parte o la 
totalidad de las funciones de su cadena de abastecimiento.Los 3PL generalmente se 
especializan en operaciones integradas de Almacenamiento y Transporte, servicios que 
pueden ser diseñados y personalizados de acuerdo a las necesidades de los clientes 
basadas en condiciones de mercado tales como la demanda de sus productos. 
 
De acuerdo con el “Council of Supply Chain Management Professionals” un 3PL se define 
como “una firma que provee múltiples servicios logísticos a sus clientes. Preferiblemente, 
estos servicios son integrados, o coordinados por el proveedor. Entre estos servicios se 
encuentran transporte, almacenamiento, cross-docking, gestión de inventarios, y 
packaging.”  (Visatek, 2013). 
 
Para comprender mejor y tener una visión holística sobre los distintos tipos de Operadores 
Logísticos sería importante ampliar los conceptos de cada uno de ellos. 
 
De acuerdo a Hinkelman (2005), se consideran las siguientes características para otros 
Operadores Logísticos aparte de los 3PL:  
 
Los 1PL son prestadores de un servicio único, en la gran mayoría de los casos el 
Transporte, en un área geográfica específica especializándose en cierto tipo de productos 
o métodos de envío. El departamento logístico de una empresa productora puede 
considerarse también una especie de 1PL si cuenta con sus propios medios de transporte 
y bodegas. 
 
En cuanto a los 2PL estos proveen sus servicios de logística especializada en un área 
geográfica mayor que la de los 1PL, y poseen camiones y bodegas utilizadas para servicios 
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de Transporte de carga y Almacenamiento. El servicio prestado por el 2PL no está 
integrado con el sistema empresarial del cliente, solo se presta el servicio logístico 
tercerizado estándar, no personalizado, a diferencia de los 3PL. 
 
Se puede afirmar que los 4PL no tienen activos dedicados al Transporte o bienes con 
capacidad de Almacenamiento. Ellos cumplen una función de integración, no de operación,  
dentro de la cadena de abastecimiento con el objetivo de incrementar su eficiencia. En ese 
sentido, los 4PL seleccionan los 3PL del mercado que son mas adecuados para las 
necesidades logísticas del cliente. 
 
Existe ahora también la figura de los 5PL que proveen servicios de “administración de la 
cadena de abastecimiento” y ofrecen consultorías en logística personalizadas para cada 
cliente en particular. 
 
Como se mencionó anteriormente, en Colombia no existe la costumbre de referirse a los 
Operadores Logísticos como “3PL”, tal vez por desconocimiento y/o mala interpretación 
del término anglosajón, y en cambio se utilzan una serie de denominaciones para las 
empresas que prestan servicios logísticos, entre las cuales se encuentran las siguientes, 
de acuerdo a Franco (2014): 
 
- Agente de Carga Internacional: según el Estatuto Aduanero de Colombia su objeto 
social incluye, entre otras, las siguientes actividades: coordinar y organizar embarques, 
consolidar carga de exportación o desconsolidar carga de importación y emitir o recibir del 
exterior los documentos de transporte propios de su actividad. En nuestro medio el Agente 
de Carga cumple un rol principalmente de “Intermediario” cuya principal función es la 
celebración de contratos de transporte por cuenta de su cliente, lo que, por regla general, 
realiza de manera representativa.  
 
- Freight Forwarder: empresa que presta servicios relacionados con el transporte, 
consolidación, almacenamiento, manipulación, embalaje o distribución de bienes, 
incluyendo asuntos aduaneros y fiscales.  
 
- Operador de Transporte Multimodal: cualquier persona natural o jurídica que a su 
propio título o por interpuesta, efectúa un contrato de transporte multimodal y que actúa 
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como principal, no como agente ni en nombre del consignatario ni de los transportadores 
que participan en las operaciones de transporte multimodal, y que asume la 
responsabilidad por el desarrollo del contrato. 
 
- Agencia de Aduanas: según el Nuevo Estatuto Aduanero, decreto 390 de 2016: “Artículo 
54. Agencia de aduanas. Es la persona jurídica autorizada por la Dirección de Impuestos 
y Aduanas Nacionales para prestar servicios de representación a los importadores, 
exportadores o declarantes en el desaduanamiento de las mercancías y demás 
formalidades aduaneras conexas con el mismo, en las condiciones y bajo la observancia 
de los requisitos establecidos en el presente Decreto. En ejercicio de su autorización, 
podrán desarrollar las actividades relacionadas con el agenciamiento aduanero, actividad 
de naturaleza mercantil y de servicio, orientada a garantizar que se cumpla con la 
legislación aduanera y de comercio exterior vigentes y con cualquier trámite o 
procedimiento para la de los destinos aduaneros, incluidos los regímenes aduaneros. El 
objeto social principal debe ser el agenciamiento aduanero, excepto en el caso de los 
almacenes generales de depósito.” 
 
 
- Courier: una empresa de mensajería o courier es una empresa privada de transporte 
que dispone de vehículos de transporte, de transportistas y de una red propia o 
franquiciada de centros repartida por todo un territorio, desde los cuales tramita el envío y 
entrega de paquetes, cartas y documentos, que le son confiados por sus clientes 
(particulares y empresas) con distintas tarifas, en función de la urgencia con que haga sus 
entregas y del tamaño volumétrico de los envíos. 
 
Como se puede observar, en Colombia los “Operadores Logísticos” se denominan de 
diversas maneras, generalmente debido a la costumbre comercial, y ejecutan diferentes 
funciones, lo cual ciertamente puede generar confusión entre los usuarios en cuanto a los 
servicios ofrecidos, e incluso acerca de las responsabilidades que se asumen. Sería 
importante que las autoridades pertinentes establecieran unos parámetros claros y 
precisos para la clasificación de las empresas prestadoras de servicios logísticos y por 
ende para establecer una reglamentación adecuada y pertinente que permita el control y 
la vigilancia del sector. Más adelante se observará la experiencia de otros países en cuanto 
a su organización de los Operadores Logísticos.  
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1.2 Tercerización y Contratación de Operaciones 
Logísticas 
El proceso de tercerizar (outsourcing) las operaciones logísticas involucra una relación 
entre una empresa y un Proveedor de Servicios Logísticos (PSL), el cual, en comparación 
con los servicios logísticos básicos, posee una mayor oferta de servicios para el cliente, y 
se caracteriza por una orientación de largo plazo en términos de la contratación, generando 
por tanto decisiones de naturaleza estratégica (Wallenburg, Chill, Knemeyer & Goldsby, 
2011) 
 
Existen poderosos incentivos para adoptar una política de tercerización. Por una parte, los 
proveedores de servicios logísticos manejan su propio personal empleado y mantenimiento 
de equipos (vehículos de transporte, sistemas de información, etc), lo cual permite a la 
empresa que contrata dichos servicios tener una reducción de costos al no incurrir en los 
respectivos gastos. 
 
En el eventual caso en que la demanda de sus servicios o productos se reduzca, por 
ejemplo, el cliente simplemente reduce la cantidad de transporte a ordenar al PSL. Una 
compañía que mantuviera su “aparato logístico” dentro de su negocio estaría en una 
posición mucho mas difícil ya que los costos de personal empleado y mantenimiento de 
equipos como se mencionó anteriormente, se mantendrían o incluso podrían aumentar, 
bien sea que su capacidad se use o no en su totalidad. 
 
Adicionalmente, la tercerización en logística trae como consecuencia un incremento en la 
flexibilidad corporativa haciendo más fácil la apertura de nuevos mercados. En lugar de 
tener que trasladar toda una organización logística existente, la empresa puede aprovechar 
las ventajas de operadores logísticos ya establecidos y presentes en la región.  
 
Esta práctica tiene la ventaja de dejarle la operación logística a compañías que ya tienen 
pleno conocimiento del negocio a nivel local, especialmente en lo relacionado a leyes y 
regulaciones. A corto plazo lo más importante para el cliente sería contratar con 
operadores logísticos competentes y con buena reputación, lo cual se traduciría 




Al tercerizar los aspectos logísticos del negocio, las empresas grandes y/o pequeñas 
pueden concentrarse en los componentes claves de su misión (“core business”), 
reduciendo costos e incrementando sus utilidades. 
 
Una vez tomada la decisión de tercerizar las operaciones logísticas, la empresa debería 
analizar cuidadosamente aspectos tales como factores de costo, índices de desempeño, 
impacto financiero, entre otros.  
 
Sin embargo, un aspecto fundamental en el proceso de tercerización es la confianza que 
tiene el cliente en el operador logístico, ya que la empresa que contrata los servicios de 
operación logística entregará varios bienes o mercancías que estarán expuestos a toda 
una serie de actividades tales como almacenamiento en bodegas, etiquetado (labeling), 
recogida (picking), empacado (packing), transporte y distribución física. 
 
En ocasiones se puede presentar el caso de que las compañías tercerizen sus operaciones 
logísticas por razones inapropiadas y no del todo válidas. Sería este el caso cuando la 
empresa decide tercerizar por una falta de entendimiento de sus procesos logísticos. Otras 
compañías justifican su decisión en la reducción de costos logísticos sin antes haber 
calculado sus propios costos logísticos de una manera correcta.  
 
En estos casos la compañía cree equivocadamente que puede transferir los problemas 
inherentes a su organización y delega la responsabilidad a los operadores logísticos para 
su resolución, sin involucrarse en la identificación, detección y manejo requerido para 
mejorar los aspectos de desempeño en materia de logística. 
 
Algunas empresas incluso nunca consideran la opción de tercerizar las operaciones 
logísticas debido a una percepción irracional que les hace creer que tomando esa decisión 
sus costos se incrementarán. También puede existir una sensación de “pérdida de control” 
lo cual no les permite tener la confianza suficiente y necesaria para entregar sus procesos 
logísticos a terceros. 
 
Aunque los beneficios de tercerizar las operaciones logísticas son varios y evidentes, 
existen algunos riesgos que se generan al incurrir en este tipo de práctica. 
13 
 
Lynch (2002),  encontró evidencia que sugiere que si una empresa posee ya un eficiente 
y bien organizado sistema de distribución, la opción de tercerizar no reducirá los costos 
operativos.  
 
Otro de los riesgos observados en el proceso de tercerizar es la presencia de una 
“Asimetría de Información” (Piachaud, 2002).  
 
Este concepto hace referencia al hecho de que rara vez el operador logístico tiene 
información completa acerca de su cliente y viceversa. Esto es especialmente crítico para 
la empresa que terceriza ya que cae en una dependencia de su PSL, y se puede encontrar 
entonces en una posición vulnerable en la cual pierde el control de parte de sus actividades 
logísticas.  
 
Existe también el problema de monitorear y evaluar el desempeño del operador logístico, 
lo cual no es una tarea fácil y genera costos adicionales, por lo cual muchos clientes 
sencillamente no lo hacen con los consecuentes imprevistos perjudiciales que pueden 
surgir.  
 
Muchas compañías estiman mal los costos de contratar un operador logístico y por tanto 
esto da lugar a la aparición de “costos ocultos” que en últimas terminan siendo 
desventajosos en la operación de tercerización y van en detrimento de los beneficios que 
se esperaban obtener (Barthelemy, 2001).  
 
Con el fin de reducir o mitigar los riesgos que emergen en un proceso de tercerización de 
operaciones logísticas, algunos investigadores han propuesto la adopción de políticas o 
estrategias que puedan ser efectivas. Lieb y Randall (1997) sugieren la adopción de 
“Indices de Desempeño” que apunten a medir variables clave tales como el costo y el 
servicio ofrecido por el operador logístico.  
 
Así mismo, señalan la importancia de establecer acuerdos entre el cliente y el PSL para 
compartir información y así eliminar los riesgos derivados del conocimiento (o 




También consideran que sería una política adecuada por parte de los operadores 
logísticos, el implementar las llamadas “Tácticas de Desempeño Ajustables” las cuales 
establecerían guias de procedimiento y funcionamiento para diferentes tipos de productos 
e industrias específicas. 
 
Como consecuencia del incremento de la actividad de Tercerización de las Operaciones 
Logísticas se presenta entonces la necesidad de perfeccionar la figura del Contrato 
requerido entre las partes para llevar a cabo el desarrollo de dichas actividades.  
 
Estos esfuerzos para mejorar el esquema de contratación de las operaciones logísticas se 
enmarcan dentro de una política general de desarrollo del sector de la Logística a nivel 
nacional como se mencionó anteriormente haciendo referencia al Documento Conpes 
3547. 
 
Sin embargo, aunque existe una política estatal sobre las actividades logísticas, nuestro 
país aún carece de normas simplificadas que contengan una regulación integral en dicha 
materia.  
 
Se encuentran algunas disposiciones legales en el país relativas al tema de Logística, pero 
estas no están articuladas dentro de un esquema general que defina una reglamentación 
clara sin dar lugar a confusiones o malinterpretaciones. 
 
Como ejemplos tenemos el Artículo 997 del Código de Comercio, norma que hace 
referencia a las terminales de carga y a los “centros de información y distribución” de 
transporte (Franco, 2014).  
 
Recientemente en el actual Plan Nacional de Desarrollo, la Ley 1450 de 2011 introdujo 
normas específicas en relación con las infraestructuras para la ejecución de labores 
logísticas, entendiendo aquellas como áreas en las cuales los “operadores” realizarían 
actividades relacionadas con la logística, tales como el transporte, manipulación y 
distribución de mercancías para el comercio nacional e internacional.  
 
Entonces, se puede observar, que a la fecha no existe una regulación particular aplicable 
al llamado “contrato de prestación de servicios logísticos” en el ordenamiento colombiano. 
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Se encuentran algunas normas en el Código de Comercio Colombiano tales como el 
Artículo 1010 que prevé que el remitente deberá facilitar al transportador la información 
necesaria con instrucciones sobre la “distribución técnica” que pueda requerir la mercancía 
transportada.  
 
Y también el Artículo 1312 el cual establece que “el contrato de comisión de transporte es 
aquel por el cual una persona se obliga, en su nombre, y por cuenta ajena, a contratar y 
hacer ejecutar el transporte o conducción de una persona o de una cosa y las operaciones 
conexas a que haya lugar” (Franco, 2014).  
 
Podría decirse entonces que en el momento no existe una figura contractual expresamente 
prevista en el ordenamiento colombiano que regule la prestación de servicios logísticos. 
Se encuentran, no obstante, algunos tipos de contratos que tendrían relación con un 
contrato de servicios logísticos tales como (Franco, 2014): 
 
- El contrato de compraventa de mercancías (nacional e internacional) y el crédito 
documentario 
- El contrato de transporte de mercancías (tierra, mar, aire y multimodal)  
- El contrato de depósito 
- El contrato de confección de obra material 
- El contrato de prestación de servicios 
 
Sin embargo, el contrato de transporte si es un contrato típico en el ordenamiento 
colombiano. En ese sentido el Artículo 981 del Código de Comercio establece que: 
 
El transporte es un contrato por medio del cual una de las partes se obliga 
para con la otra, a cambio de un precio,a conducir de un lugar a otro, por 
determinado medio y en el plazo fijado, personas o cosas y entregar éstas al 
destinatario. El contrato de transporte se perfecciona por el solo acuerdo de 
las partes y se prueba conforme a las reglas legales. (Presidencia de la 
República de Colombia, 2009). 
 
Entonces, adicional al contrato de transporte, los documentos adicionales serían los 
siguientes según el tipo de transporte empleado (Salazar, 2001): 
16  
 
- Transporte de mercancías por carretera: la remesa terrestre de carga, o alternativamente, 
la carta de porte terrestre. 
 
- Transporte áereo de mercancías: la guía áerea, o alternativamente, la carta de porte 
áerea. 
 
- Transporte marítimo de mercancías: la guía marítima, o alternativamente, el conocimiento 
de embarque. 
 
De acuerdo a Salazar (2001),  las partes del contrato de transporte serían: 
 
-  El remitente: persona natural o jurídica que siendo o no el propietario de las mercancías 
celebra el contrato y las entrega al transportador para su traslado físico a destino. 
 
-  El transportador: aquel que en virtud del contrato se obliga a movilizar las mercancías a 
destino y entregarlas al destinatario en el mismo estado en que las recibió, o en su caso, 
al tenedor legítimo del documento de transporte negociable.  
 
-  El destinatario: la persona a quien van dirigidas las mercancías y quien solo llega a ser 
parte del contrato en la medida en que medie el acto jurídico de la aceptación de las 
mismas, esto es, mediante la reclamación al transportador de las mercancías en el punto 
de destino.  
1.3 Conceptos Generales sobre la Metodología AHP 
(Analytic Hierarchy Process) 
La metodología AHP (Analytic Hierarchy Process) es una técnica estructurada para 
organizar y analizar decisiones complejas, basada principalmente en las matemáticas y la 
psicología. Fue desarrollada por Thomas Saaty en los años 70´s y desde entonces ha sido 
extensamente estudiada y refinada (Saaty, 2001).  Actualmente se aplica particularmente 
a la “toma de decisiones de grupo” (group decision making), y es utilizada en varios 
sectores tales como el gobierno, industria, salud, educación, entre otros. Esta técnica 





En lugar de señalar la decisión “correcta”, la metodología AHP ayuda a los “tomadores de 
decisión” a identificar la que mejor se ajuste a sus objetivos y su manera de entender el 
problema. En este sentido, la metodología AHP proporciona un marco racional para 
estructurar el problema de la decisión, representar y cuantificar sus elementos, relacionar 
dichos elementos a los objetivos propuestos, y evaluar soluciones alternativas. 
 
La idea es descomponer los problemas de decisión en una jerarquía de sub-problemas de 
más “fácil” comprensión, los cuales pueden ser analizados de forma independiente. Una 
vez que la jerarquía se ha construido, los tomadores de decisiones evalúan 
sistemáticamente sus varios componentes comparándolos entre sí, y considerando su 
impacto con los elementos en un nivel superior de jerarquía.  
 
Al hacer las comparaciones, se pueden considerar datos concretos de los elementos, pero 
también se usan los juicios sobre el significado y la importancia relativa de cada elemento. 
Esta sería entonces la esencia de la metodología AHP, el hecho de que los juicios 
humanos, y no únicamente la información concreta subyacente, son relevantes al momento 
de ejecutar las evaluaciones (Saaty, 2008). 
 
La metodología AHP convierte esas evaluaciones a valores numéricos, los cuales pueden 
ser procesados y comparados sobre todo el rango del problema. Un “peso numérico” o 
prioridad se asigna a cada elemento de la jerarquía, permitiendo la comparación entre 
diferentes elementos en una manera consistente y racional. Esta característica distingue 
al AHP de otras técnicas de decisión.  
 
En la última parte del proceso las prioridades numéricas se calculan para cada una de las 
alternativas de decisión. Estos números representan la capacidad relativa de las 
alternativas para alcanzar el objetivo de decisión. 
 
Las aplicaciones de la metodología AHP a situaciones de decisiones complejas son 
numerosas y han producido varios resultados en problemas que involucran planeación, 
gestión de recursos, establecimiento de prioridades, pronósticos, TQM (Total Quality 




Entonces, el primer paso en la construcción del proceso con la metodología AHP es 
modelar el problema en términos de Jerarquía, para así poder determinar niveles que van 
de lo general a los detalles.  
 
Una jerarquía en la metodología AHP consiste en un primer nivel de Objetivo, un grupo de 
opciones o Alternativas para alcanzar dicho Objetivo, y un grupo de fatores o Criterios que 
relacionan las Alternativas con el Objetivo. Estos criterios pueden ser a su vez divididos en 
sub-criterios, tanto como el problema lo requiera (Saaty, 2001). 
 
El diseño de cualquier Jerarquía AHP depende no solo de la naturaleza del problema, sino 
también del conocimiento, juicios, valores, opiniones, necesidades, deseos, etc. de los 
participantes en el proceso de decisión. Incluso, después de su construcción inicial, la 
jerarquía puede ser cambiada para acomodar nuevos criterios que aparezcan o que 
originalmente no se habían considerado importantes. Igualmente, las alternativas pueden 
también ser añadidas, suprimidas o cambiadas. 
 
En la figura 1-1 se puede ver un esquema básico de Jerarquías en AHP.  
 
 Figura 1-1. Jerarquías en AHP 
 




Una vez que la jerarquía se ha construido, los participantes la analizan a través de una 
serie de comparaciones por pares las cuales generan escalas numéricas para los nodos. 
Los criterios son comparados en pares con el objetivo para determinar la importancia.  
 
Las alternativas a su vez son comparadas contra cada uno de los criterios para determinar 
la preferencia. Las comparaciones se procesan matemáticamente y entonces las 
Prioridades se derivan para cada nodo. 
 
Estas prioridades son números asociados con los nodos de la Jerarquía AHP. Ellos 
representan los pesos relativos de los nodos en cualquier grupo. De manera similar a las 
probabilidades, las prioridades son números absolutos entre 0 y 1, sin unidades o 
dimensiones (Saaty, 2008). 
 
A manera de ejemplo, se diría entonces que un nodo con prioridad 0,400 tendría el doble 
de “peso” para alcanzar el objetivo que uno con prioridad 0,200.  
 
Dependiendo del problema en cuestión, el “peso” puede referirse a la importancia, 
preferencia, probabilidad, o cualquier otro factor que sea considerado por los tomadores 
de decision.  
 
Por definición, la prioridad del Objetivo es 1,000. Las prioridades de las alternativas 
siempre suman al valor de 1,000 (Saaty, 2008). De hecho, las prioridades para cada nivel 
– Objetivo, Criterios, y Alternativas – suman al valor de 1,000. 
 
Las prioridades mostradas en las figuras son aquellas que existen antes de que alguna 
información haya sido entrada acerca de pesos de los Criterios o Alternativas, por lo cual 
las prioridades dentro de cada nivel son todas iguales.  
 
A estas se les denomina Prioridades por “default” de la Jerarquía. A medida que el proceso 
de la metodología AHP se vaya desarrollando, las prioridades cambiarán sus valores por 





Un ejemplo de prioridades en cada nivel de un modelo AHP se puede observar en la figura 
1-2. 
 
Figura 1-2. Prioridades en AHP 
 
                         Fuente: Datos obtenidos de Saaty (2001) 
1.4  Aplicaciones de la Metodología AHP en la selección 
de Operadores Logísticos 
A nivel internacional se encuentran algunos estudios que abordan el tema de la escogencia 
de Operadores Logísticos (3PL), aunque en Colombia prácticamente no se identifican 
trabajos previos que hayan ahondado en el concepto ni que presenten alternativas de 
selección con una metodología concreta en particular. 
 
Observando estudios previos, se encuentra que Vaidyanathan (2005) presenta un marco 
de referencia (framework) en el cual se analizan varias funciones de los Operadores 
Logísticos para ser tenidas en cuenta al momento de escoger un 3PL, otorgando gran peso 
a las características del sistema de información de la empresa.  
 
Las funciones consideradas en el mencionado estudio son: transporte, almacenamiento, 
consolidación de la carga y distribución, etiquetado, manejo de inventarios, control de 
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flotas, pagos y auditoría, cross-docking, retorno de productos, manejo de órdenes, 
empacado (packaging), escogencia de transportador, negociación de fletes, uso de 
sistemas de información logística. 
 
El autor cataloga a los Operadores Logísticos, en esencia, como creadores de “flujos”, los 
cuales se manifiestan en “flujos de materiales” y “flujos de información” siendo éstos 
completamente inter-dependientes. Y entonces, teniendo en cuenta dicha consideración,  
presenta seis criterios de evaluación o escogencia: costos, servicios, tecnologías de 
información, índices de desempeño, calidad e intangibles.  
 
Finalmente, dado el enfoque de “flujos” mencionado anteriormente, se termina 
favoreciendo y se otorga el mayor peso al criterio de “tecnologías de información”, 
observando características particulares tales como: transferencia de datos en tiempo real, 
seguridad en la transmisión de los datos, compatibilidad del software/hardware empleado, 
integridad y confiabilidad de los datos transmitidos. 
 
Aunque este estudio como tal no utiliza la metodología AHP para la selección del operador 
logístico, nos permite observar los parámetros que se han tenido en cuenta en ese proceso 
de escogencia. 
 
Una aplicación directa de la metodología AHP a la selección de operadores logísticos la 
podemos encontrar en una investigación más reciente en Daim, Udbye, & 
Balasubramanian (2013) presentan un modelo de decisión para seleccionar el 3PL 
adecuado en un contexto de negocios internacionales encontrando que una simple escala 
de criterios puede producir en las variables pesos agregados de utilidad para la selección. 
De hecho, este estudio se considera como “pionero” ya que en su calificación de 
“Originality/Value” se lee: “This study applies AHP in a 3PL provider for international 
business, for the first time in the literature.” 
 
Este estudio se llevó a cabo en la región Noroeste de Estados Unidos, principalmente en 
el estado de Oregon, por investigadores afiliados a Portland State University. En dicho 
artículo se escogieron varios criterios a tener en cuenta en el proceso de selección, se 
hicieron encuestas a algunos expertos en el área de Logística, se procesaron los datos 
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encontrados utilizando la metodología AHP, y finalmente se presentaron los resultados 
escogiéndose el Operador Logístico con mayor calificación.  
 
Entonces, luego de revisar diversos estudios previos relacionados con el tema a 
desarrollar, y escogiendo los mas relevantes desde el punto de vista de significancia para 
la evolución histórica de la aplicación de la metodología considerada en este caso en 
particular (es decir los mas citados en otras publicaciones), se podría concluir que el 
problema investigable, planteado anteriormente, es objeto de interés por parte de la 
comunidad académica y puede ser analizado desde diversos enfoques. 
 
En particular, se puede identificar una brecha (gap) de conocimiento en la no suficiente 
consideración de las variables cualitativas (culturales, geográficas, etc) relativas al 
problema, y en ese sentido la presente investigación contribuye aportando conocimiento 
derivado de resultados observados en un contexto particular, el caso colombiano, como se 




















2. Metodología de la Investigación 
2.1 Naturaleza de la Investigación 
Esta investigación se puede catalogar de diferentes maneras ya que presenta varias 
metodologías y pretende fundamentalmente considerar una hipótesis planteada acerca del 
comportamiento del grado de tercerización de las operaciones logísticas en el país.  
 
Por una parte se podría decir que es de tipo exploratorio ya que pretende dar una visión 
general aproximada con respecto a la realidad del sector de los operadores logísticos en 
Colombia.  
 
También es descriptiva en el sentido en que pretende registrar las características de la 
evolución de los operadores logísticos en el país y las tendencias que se manifiestan a 
corto y largo plazo.  
 
Dado que está orientada a comprender y explicar los fenómenos que se presentan en el 
comportamiento de los operadores logísticos en el país, se podría decir que también es de 
naturaleza explicativa ya que pretende ahondar en las razones por las cuales se acepta o 
se rechaza la hipótesis que se planteará mas adelante.  
 
Se consideraría igualmente de naturaleza propositiva puesto que presenta un modelo de 
selección de operadores logísticos basado en la metodología AHP aplicada en el contexto 
colombiano. 
 
Estos diversos “alcances” del presente estudio son compatibles con el enfoque claramente 
definido en la hipótesis planteada, siguiendo los lineamientos establecidos según un 




2.2 Hipótesis planteada 
La Tercerización de las operaciones logísticas es un fenómeno que ha tenido una 
tendencia al alza a nivel mundial, sin embargo parece que en Colombia dicha práctica no 
se emplea en la misma proporción que se observa en otras regiones, por ejemplo en Norte 
América y demás países de Latinoamérica. 
 
En ese sentido, se plantearía la siguiente Hipótesis, la cual sería aceptada o rechazada 
con base en los resultados obtenidos en la investigación, como se verá mas adelante. 
 
Hipótesis: “La práctica de tercerizar las operaciones logísticas por parte de los usuarios 
de servicios logísticos en Colombia es un fenómeno que aumenta significativamente” 
 
Como se mecionó anteriormente, si aumenta la tercerización esto tendría implicaciones en 























3. Fase I - Descriptiva 
3.1 Caracterización del sector de Operadores Logísticos 
 en Colombia 
 
Se podría afirmar que los principales actores en el Siglo XIX en materia de “logística” en 
nuestro país eran los comisionistas de transporte o embarcadores pues intervenían ante 
las aduanas en la nacionalización de las mercancías y en el manejo de algunos productos 
de exportación tales como la quina y el tabaco, combinando estas labores con el embarque 
y el despacho (Dávila, 2003). 
 
A mediados del siglo pasado Colombia comenzó a tener intenciones de desarrollar un 
comercio exterior mas dinámico, no sólo basado en el café, lo cual llevó a que las entidades 
bancarias y otras organizaciones del estado comenzarán a crear lugares donde era posible 
almacenar grandes cantidades de alimentos y otras mercancías no perecederas.  
 
Los denominados “Almacenes Generales de Depósito”, se constituyeron en un primer 
intento, al igual que las navieras y las agencias de carga, de lo que hoy conocemos como 
Operadores Logísticos (LOGyCA, 2007) 
 
En la actualidad, varios Operadores Logísticos que existen en Colombia hacen parte de 
esa aparicíon de Almacenes de Depósito del siglo pasado, los cuales han integrado sus 
servicios, no sólo verticalmente, sino a través de alianzas y subcontratación de 
operaciones, prestando servicios mas completos e integrales. 
 
Así mismo, la dinámica exportadora del país, impulsada por la firma de Tratados de Libre 
Comercio con países importantes para nuestra economía, ha generado en la actualidad 
una especie de “boom” en cuanto a la creación de empresas de tercerización de servicios 
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logísticos principalmente para el manejo del transporte, almacenamiento y 
acondicionamiento de la carga.  
 
Igualmente, es importante mencionar la llegada al país de Operadores Logísticos 
internacionales, los cuales en su mayoría ofrecen operaciones directas de transporte por 
vía marítima, áerea y terrestre, y en otros casos han ingresado a través de representación 
de compañías colombianas y con alianzas en el manejo de carga internacional. Estas 
compañías, han introducido nuevos servicios como logística de reversa y servicios de 
consultoría, convirtiéndose entonces en los primeros 4PL del país. 
 
A nivel local, es posible identificar algunos de los principales Operadores Logísticos que 
funcionan en nuestro país, bien sea extranjeros o nacionales, en la Tabla 3-1. Se 
presentará un listado mas completo en el Anexo A. 
 


























Fuente. Datos obtenidos de  Catalogo de Logística (2015) 

























Como se mencionó anteriormente, el Departamento Nacional de Planeación realizó la 
Encuesta Nacional Logística en el año 2015, la cual puede considerarse en la actualidad 
como la radiografía más completa y detallada acerca de dicho sector en el país. 
 
Los resultados de esta encuesta, especialmente los que tienen que ver directamente con 
el sector de los Operadores Logísticos, permiten observar el contexto actual del sector y 
sirven como parámetros sobre los cuales se seguirá desarrollando esta investigación.  
 
En primer término la encuesta considera dos clases de empresas relacionadas con el 
sector de la Logística: los Usuarios de Servicios Logísticos (USL) y los Prestadores de 
Servicios Logísticos (PSL). 
 
Se entienden por USL : 
 
 Aquellas empresas que requieren hacer uso de recursos y servicios 
logísticos para el desempeño de su actividad comercial, y pertenecen a 
diversos sectores de la economía del país” y por PSL aquellas “empresas que 
prestan algunos servicios especializados en la cadena de abastecimiento 
como: almacenamiento, gestión de inventarios, transporte y distribución o 
aquellas que integran la prestación de servicios especializados para la 
cadena de abastecimiento adaptados a las necesidades específicas de cada 
cliente, estas últimas conocidas como operadores logísticos  
 
(Departamento Nacional de Planeación, 2015). La encuesta consideró en 
total 504 USL y 264 PSL. (DNP, 2015) 
 
En la figura 3-1 se puede observar la distribución de los PSL según las diferentes 
operaciones logísticas, siendo el mayor porcentaje para la operación logística terrestre, 
seguida de operación integral, otros servicios, comercio exterior, marítima (puertos), 






Figura 3-1. PSL por sectores de operación logística 
 
Fuente: Datos obtenidos de  DNP (2015) 
 
En cuanto a los USL, se observa en la figura 3-2 la distribución de los mismos por sectores, 
los cuales se dividen así: 
 • Sector Básico: Conformado por las empresas que pertenecen a las actividades de 
minería, agricultura, ganadería, hidrocarburos. 
 
• Sector Manufactura: Conformado por las empresas industriales productoras de bienes. 
 
• Sector Comercio Mayorista y Minorista: Conformado por las empresas de distribución y 








PSL  POR SECTORES DE OPERACIÓN LOGÍSTICA
Operación Logística Terrestre Operación Logística Integral
Otros Servicios Operación Logística Comercio Exterior
Operación Logística Marítima (Puertos) Operación Logística de Almacenamiento
Operación Logística Zonas Francas Operación Logística Aérea
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• Sector de Proveedores de Servicios No logísticos: Conformado por aquellas empresas 
que pertenecen a otro tipo de actividades (comunicaciones, ingeniería, banca, educación, 
etc. 
 
Figura 3-2. USL por sectores económicos  
 
Fuente: Datos obtenidos de  DNP (2015) 
 
Adicionalmente la Encuesta considera las clasificaciones de Pequeña Empresa (1 a 50 
empleados), Mediana Empresa (50 – 200 empleados), y Grande Empresa (mas de 200 
empleados) tanto para los USL como a los PSL. Dicha distribución se puede observar en 








USL POR SECTORES ECONÓMICOS
Sector Básico
Sector Manufactura
Sector Comercio Mayorista y Minorista
Sector de Proveedores de Servicios NO Logísticos
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Figura 3-3. PSL por tamaño de empresas 
 
Fuente: Datos obtenidos de  DNP (2015) 
 
Las empresas, tanto PSL como USL, fueron clasificadas en términos de su desarrollo 
logístico considerando tres niveles básico, medio y avanzado. 
 
El desarrollo básico hace referencia a la adopción de un proceso logístico definido, 
contando con indicadores básicos que permitan medir y controlar la gestión logística, por 
lo general orientándose al corto plazo. 
 
El desarrollo medio cuenta con las características del nivel básico e incorpora además 



















Pequeña Empresa Grande Empresa Mediana Empresa
PSL POR TAMAÑO DE EMPRESAS
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               NIVEL BASICO                NIVEL MEDIO        NIVEL AVANZADO
USL PSL USL PSL USL PSL
26.9% 32.6% 42.6% 40.0% 30.5% 27.4%
Figura 3-4. USL por tamaño de empresas 
 
Fuente: Datos obtenidos de  DNP (2015) 
 
El desarrollo avanzado se constituye en una completa estrategia de operación logística 
enfocada en el largo plazo y con sistemas de gestión que permiten alzanzar mayores 
niveles de efectividad logística. 
 
En la Tabla 3-2 se observa la distribución de los PSL y USL según se consideren en 
determinado grado de desarrollo logístico, y en la cual se observa que en su mayor parte 
dichas empresas se consideran en un nivel de desarrollo logístico medio. 
 
Tabla 3-2. Distribución de los PSL y USL 
           
       
Fuente: Datos obtenidos de  DNP (2015) 
En términos de las operaciones logísticas se dice que una empresa es “efectiva” si ha 
logrado crear un proceso que sea visible, trazable y rentable en su ejecución, y que 
agregue valor a los actores involucrados, desde proveedores hasta clientes, cumpliendo 











Pequeña Empresa Grande Empresa Mediana Empresa
USL POR TAMAÑO DE EMPRESAS
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La Encuesta preguntó a las empresas PSL y USL sobre su grado de “efectividad logística” 
calificándose en un rango en el cual 1=No muy efectiva, 10=Bastante efectiva. Los 
resultados se pueden observar en las Tablas 3-3 y 3-4 
 
Tabla 3-3. USL. Nivel de efectividad logística  




Fuente: Datos obtenidos de  DNP (2015) 
 
 Tabla 3-4. PSL. Nivel de efectividad logística  
              
Fuente: Datos obtenidos de  DNP (2015) 
 
En promedio la efectividad logística de las empresas USL es de 6.8 y las PSL es 7.6 lo 
cual indica una percepción mayor de cumplimiento de sus procesos por parte de las 
empresas que tienen como su principal actividad operativa la Logística.  
 
Es interesante observar también que la efectividad logística es mayor tanto en USL como 
en PSL para empresas de nivel de desarrollo logístico “avanzado”. En el caso de los USL 
la efectividad es mayor para empresas “Grandes” y en el caso de PSL para “Medianas” 
seguida de “Pequeñas” lo cual sugiere que estas empresas ofrecen servicios 
personalizados a sus clientes. 
 
En cuanto a las dificultades encontradas para la ejecución de las operaciones logísticas 
las respuestas fueron diversas tanto por parte de los USL como de los PSL. Dichos 
resultados se pueden observar en las Figura 3-5 y 3-6.  
 
PSL         NIVEL DE EFECTIVIDAD LOGÍSTICA
Tamaño de Empresa Grande Mediana Pequeña
7.5 8.0 7.6
Nivel de Desarrollo Logístico Básico Medio Avanzado
7.6 7.7 7.7
USL         NIVEL DE EFECTIVIDAD LOGÍSTICA
Tamaño de Empresa Grande Mediana Pequeña
7.2 6.7 6.4




Los resultados sugieren que no solo las grandes dificultades para la operación logística 
son atribuibles a la infraestructura del país, sino que existen factores de gestión 
empresarial y aduanera que contribuyen a tener rezagos en el desempeño y que deben 
ser mejorados u optimizados. 
 
Figura 3-5. PSL. Dificultades para la operación logística  
 





















Figura 3-6. USL. Dificultades para la operación logística  
 
 
Fuente: Datos obtenidos de  DNP (2015) 
 
 
De hecho la Encuesta agrupó las respuestas de las empresas en tres grandes grupos: 
Infraestructura, Gestión Aduanera y Gestión Empresarial. Los resultados se observan en 
la Tabla 3-5, siendo la Gestión Empresarial la variable que mas pesa para los PSL e 
Infraestructura para los USL, lo cual refleja la percepción de los usuarios sobre la mala 













































Tabla 3-5. Dificultades para la logística  
Dificultades para la logística USL PSL 
Infraestructura 53.4% 32.2% 
Gestión Aduanera 11.8% 8.5% 
Gestión Empresarial 34.8% 59.3% 
Fuente: Datos obtenidos de  DNP (2015) 
 
En cuanto al desempeño como tal de la operación logística, la Encuesta utiliza tres 
indicadores para evaluar dicha variable: Indicadores de costo y productividad, Indicadores 
de calidad, e Indicadores de tiempo. 
 
Los indicadores de costo y productividad hacen referencia al análisis del costo de logística 
sobre las ventas y a la utilización vehicular. Los indicadores de tiempo como su nombre lo 
indica miden si la operación logística se está ejecutando en los tiempos acordados con el 
cliente a un costo efectivo.  
 
Los indicadores de calidad intentan responder si se ha cumplido con la “promesa de 
servicio” al cliente es decir si se entrega el producto correcto, en la cantidad requerida, sin 
daños y con la documentación completa requerida.  
 
La Encuesta encontró que el costo total de logística como porcentaje de las ventas fue de 
14,97% para el 2015. Las diferentes actividades logísticas que componen dicho costo se 
observan en la figura 3-9 con sus respectivos porcentajes. Estas son de mayor a menor: 
Transporte y Distribución, Almacenamiento, Compras y manejo de proveedores, 
Procesamiento de pedidos de clientes, Planeación y reposición de inventarios, y Logística 
de reversa.  
 
Es interesante observar que este costo total de logística en Colombia se puede considerar 
como Alto al compararlo con otros países en la figura 3-10, aunque es muy importante 
tener en cuenta que la geografía, el clima, las condiciones políticas, sociales, económicas 
y culturales son diferentes para cada país en particular y por tanto esas comparaciones no 




De hecho, nuestro país se caracteriza por tener la mayoría de los centros de producción 
en el interior con una evidente dificultad geográfica para llevar los bienes producidos a las 
costas, por lo cual dicho indicador no reflejaría en su justa medida los esfuerzos para 
mejorar la eficiencia en las operaciones logísticas a nivel nacional.  
 
Figura 3-7. Componentes del costo total de logística  
 
Fuente: Datos obtenidos de  DNP (2015) 
 
Figura 3-8. Costo total de logística / ventas  
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Tal como se puede observar en la figura 3-9 al hacer la comparación entre el costo logístico 
por sectores en 2008 y 2015 se puede notar un incremento en dicho costo para la mayoría 
de los sectores considerados (Agrícola no se analizó en el 2008). Esto podría explicarse 
por la aparición de nuevos centros productivos cuya ubicación geográfica en conjunto con 
la mala calidad de la infraestructura de vías nacional, incrementan en general los costos y 
tiempos para llevar los productos terminados a los centros de comercialización.  
 
Figura 3-9. Costo logístico por sectores  
 
Fuente: Datos obtenidos de  DNP (2015) 
 
Uno de los indicadores a los cuales se les presta mayor atención en el sector de la Logística 
son los Tiempos empleados en la ejecución de los procesos logísticos, particularmente en 
la operación de Transporte. Dichos tiempos discriminados por tipo de empresa pueden 
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Tabla 3-6. Tiempos de transporte  




Tiempo de Espera 
para el Cargue 
Tiempo de 
Cargue 
Grande Empresa 7,3 3,2 2,0 
Mediana Empresa 11,0 3,9 2,5 
Pequeña Empresa 8,7 4,9 2,9 
Total General  
(Promedio) 8,7 4,0 2,3 
 
Tiempos de transporte 
(Horas) 
Tiempo de Espera 
para el Descargue 
Tiempo de Descargue 
 Total 
Grande Empresa 3,1 2,1 17,8 
Mediana Empresa 4,4 2,9 24,8 
Pequeña Empresa 3,8 3,0 23,3 
Total General  
(Promedio) 3,7 2,4 21,0 




Con base en este gráfico se entiende que la mayor dificultad en cuanto a tiempos de 
transporte se encuentra en el tiempo de consecución de un vehículo apropiado para llevar 
a cabo dicha operación, seguido por el tiempo de espera para el cargue y descargue. 
 
Otro indicador importante es el Tiempo de Aprovisionamiento (Lead Time) el cual mide el 
tiempo promedio que transcurre desde que se hace el pedido a proveedores nacionales / 
internacionales hasta que este llega efectivamente a las instalaciones del cliente. Los 
valores observados para dicho indicador se pueden observar en la Tabla 3-6. 
 
En comparación con los valores observados en el 2008, estas cifras revelan una reducción 
importante en los tiempos de aprovisionamiento, ya que se ha pasado de 8,2 a 3,1 días 
para proveedores nacionales y de 73,1 a 35,1 para proveedores internacionales como se 
observa en la Tabla 3-7. Adicionalmente la Encuesta revela que actualmente la relación 
comercial entre las USL con proveedores nacionales es de 62,2% y con proveedores 






Tabla 3-7. Lead Time  
Lead Time Horas Dias 
Proveedor  Nacional 76,7 3,1 
Proveedor  Internacional 842,4 35,1 
Fuente: Datos obtenidos de  DNP (2015) 
 
 
En cuanto a los Indicadores de Calidad de la operación logística, se han considerado los 
siguientes: Nivel de Servicio, Entregas a Tiempo, Entregas a Tiempo y Completas – OTIF 
(On Time in Full) y Pedido Perfecto. Los resultados observados se pueden observar en la 
Tabla 3-8, discriminados por tipo de empresa.  
 
Tabla 3-8. Indicadores de calidad  







Nivel de Servicio  (Entregas Completas) 92,8% 91,1% 92,2% 
Pedidos a Tiempo 83,2% 90,0% 81,5% 
OTIF 77,2% 82,0% 75,1% 
Pedidos Perfectos 62,4% 64,3% 50,4% 
Fuente: Datos obtenidos de  DNP (2015) 
 
 
Aunque se observa un aceptable desempeño en el “Nivel de Servicio” para todos los tipos 
de empresa, los valores para los demás indicadores no son lo suficientemente buenos y 
por tanto éstas serían unas variables que se podrían mejorar por parte de los Operadores 
Logísticos en nuestro país. 
 
En particular el indicador de “Pedidos Perfectos” presenta valores bastante malos, 
particularmente para las pequeñas empresas. Cabe señalar que dicho indicador hace 
referencia a pedidos sin error en documentos, sin daños, sin problemas de calidad, a 
tiempo y completos.  
 
En cuanto a la calidad del servicio de Transporte como tal, las empresas que contratan los 
servicios de un operador logístico le otorgan en promedio una calificación de 6,8 en una 




Las razones para este puntaje son principalmente incumplimiento en los tiempos de 
entrega, ausencia de tecnología para rastrear la carga desde su origen al destino, y fletes 
costosos en comparación con el servicio ofrecido.  
 
El mismo ejercicio se realizó para el servicio de Almacenamiento, obteniéndose una 
calificación de 6,9 en la escala previamente mencionada. Entre las explicaciones para 
dicha calificación se citaron falta de infraestructura adecuada, personal técnico y operativo 
sin experiencia, y carencia de tecnología para realizar el proceso de manera automática 
en vez de manual.  
 
Sobre la utilización de las Tecnologías de Información y Comunicación (TIC) en el campo 
de la Logística en Colombia, se encuentra que aún falta aumentar el empleo de estos 
avances tecnológicos en las empresas y especialmente lograr que su implementación 
repercuta en mayores niveles de eficiencia y efectividad en los procesos logísticos.  
 
Se puede observar en la Tabla 3-9 el nivel actual de penetración de las TIC aplicadas a la 
industria de la Logística y en particular su disponibilidad en los Operadores Logísticos del 
país.  
 
Los resultados muestran un grado de utilización de las TICs no muy elevado ya que de 
acuerdo a las tendencias del sector a nivel internacional lo deseable sería tener niveles de 
penetración superiores al 80%, sin embargo ninguna de las categorías de las TICs 
analizadas alcanzan dicho nivel de disponibilidad. 
 
Es posible observar con más detalle las TICs utilizadas para la operación logística de 
Transporte en la figura 3-10, en el cual se observa que la categoría mas alta (Localización 










Tabla 3-9. TICs en los operadores logísticos  
TICs en los operadores logísticos Disponible No Disponible 
Optimización, planeación y control de transporte (TMS) 57,9% 42,1% 
Gestión de Centros de Distribución (WMS) 28,1% 71,9% 
Sistema de Gestión de Distribución (DMS) 28,1% 71,9% 
Gestión de Transacciones Comerciales / Pedidos (OMS) 28,1% 71,9% 
TMS WMS Integrados 15,8% 84,2% 
Software de gestión y planeación de la demanda 24,6% 75,4% 
Interfaces ERP 33,3% 66,7% 
Software para Gestión de Flotas 45,6% 54,4% 
Sistema de Código de Barras 24,6% 75,4% 
Sistema de Radiofrecuencia 15,8% 84,2% 
Sistema para Facturación / Auditoría 49,1% 50.9% 
Sistema de rastreo y trazabilidad en tiempo real 73,7% 26,3% 
Acceso via Internet para el Cliente 63,2% 36,8% 
Sistema Intercambio Electrónico de Datos (EDI) 24,6% 75,4% 
Sistema de Optimización del Picking 15,8% 84,2% 
Fuente: Datos obtenidos de  DNP (2015) 
 
Figura 3-10. TICs usadas por PSL en transporte  
 
Fuente: Datos obtenidos de  DNP (2015) 
52,2%
45,6% 44,4%
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En cuanto al empleo de las TICs en Centros de Distribución, los cuales funcionan en 
muchos casos también como Bodegas de Almacenamiento, se puede observar en la Tabla 
3-10 los porcentajes de uso de los principales sistemas de información referentes a este 
campo de la Logística.  
 
Es interesante notar que la proporción de su uso es muy baja, y que curiosamente los 
porcentajes son mayores para los USL comparados con los PSL, lo cual sugiere posibles 
errores en la Encuesta ya que se esperaría que los PSL contaran con un mayor grado de 
disponibilidad de los mencionados sistemas de información para ofrecer un mejor y mas 
completo servicio a sus clientes. 
 
 
Tabla 3-10. TICs en centros de distribución  
TICs en centros de distribucion PSL USL 
Captura de Código de Barras 14,8% 26,6% 
Muelles de carga / descarga a nivel 12,5% 43,4% 
WMS   (Warehouse Management System) 11,4% 23,1% 
LMS   (Labor Management System) 4,5% 6,9% 
RFID  (Radio Frecuency Identification) 2,3% 7,5% 
Picking to Voice   (Recoleccion de Pedidos) 4,5% 6,9% 
YMS  (Yard Management System) 4,5% 4,0% 
TMS  (Transportation Management System) 8,0% 9,2% 
Fuente: Datos obtenidos de  DNP (2015) 
 
 
En general, entonces, se puede observar que aunque Colombia ha hecho avances en 
materia de modernización de la prestación de servicios de operaciones logísticas aún se 
observan rezagos en materia de infraestructura, indicadores de desempeño, buenas 
prácticas de gestión y uso de los sistemas de información para alcanzar excelentes niveles 
de eficiencia. 
 
3.2 Tercerización de las Operaciones Logísticas en 
Colombia         
En cuanto a la evolucíon de la práctica de tercerización de las operaciones logísticas en 
nuestro país habría que comparar las Encuestas Nacionales de Logística de 2008 y 2015, 
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con el fin de tener dos puntos de referencia que permitan vislumbrar cierta tendencia sobre 
dicho fenómeno y tratar de extraer conclusiones y explicaciones más adelante. Los 
resultados de esta comparación se pueden observar en la Tabla 3-11. 
 
Tabla 3-11. Tercerización de operaciones logísticas 
Tercerización de operaciones logísticas 2008 2015 
Procesamiento de pedidos de clientes 7,0% 10,7% 
Planeación y reposición de inventarios 4,0% 9,6% 
Compras y manejo de proveedores 4,0% 10,0% 
Almacenamiento 37,0% 28,1% 
Transporte y Distribución 91,0% 79,6% 
Logística de Reversa 53,0% 46,7% 
Comercio Exterior 54,8% 54,8% 
Fuente: Datos obtenidos de  DNP (2015) 
 
Es interesante observar que para operaciones logísticas muy importantes tales como 
“Almacenamiento”, “Transporte y Distribución”, y “Logística de Reversa”, se observa un 
significativo descenso en la práctica de la tercerización, mientras que para las demás 
actividades se observa un leve incremento de dicha práctica, con excepción de “Comercio 
Exterior” el cual conserva su porcentaje.  
 
De hecho uno de los objetivos de esta investigación académica es corroborar o refutar la 
afirmación que sugiere que existe una tendencia a no tercerizar los servicios logísticos en 
el país y tratar de responder acerca de las causas de dicho fenómeno. 
 
La Encuesta Nacional Logística 2015 consideró una pregunta directa y cerrada a las 
empresas sobre si tenían o no un operador logístico que tuviera a cargo las operaciones 
logísticas del negocio.  Los porcentajes afirmativos y negativos se observan en la Tabla 3-
12. 
 
Estas cifras indicarían que los operadores logísticos en el país no tienen actualmente una 
gran cobertura en términos de mercado, y que las empresas todavía no se deciden a 








 Tabla 3-12. Su empresa tiene operador logístico?                      
 
 
Fuente: Datos obtenidos de  DNP (2015) 
 
En la figura 3-11 se pueden observar los porcentajes de tercerización discriminados por 
tipo de empresa notándose que la disposición a tercerizar se presenta más en las grandes 
empresas y menos en las pequeñas.  
 
Figura 3-11. Tercerización por tipo de empresa  
 
Fuente: Datos obtenidos de  DNP (2015) 
 
Para entender mejor la práctica de tercerización es preciso conocer cuales son los 
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Las prácticas de tercerización se pueden dividir en cuatro grandes grupos: Logística Física, 
Servicios a la Cadena de Abastecimiento, Servicios Financieros Logísticos, y Servicios 
Logísticos basados en Conocimientos.  
 
Estas actividades se encuentran en la Tabla 3-13, observándose una diversificación de los 
servicios ofrecidos y un aumento en el porcentaje de tercerización para ciertas actividades 
pero también una disminución del empleo de dicha figura para otras, desde el 2008 hasta 
el 2015. 
 
Tabla 3-13. Actividades de tercerización  
Fuente: Datos obtenidos de  DNP (2015) 
 
  Actividades de Tercerización 2008 2015 
Logística física Transporte y Distribución 82,1% 74,5% 
  Agenciamiento Aduanero 53,6% 38,0% 
  Consolidación despachos / Cross-docking 66,2% 61,3% 
  Almacenamiento 61,2% 54,7% 
  Logística de Reversa 51,5% 50,4% 
  Valor agregado (etiquetado, empaque, etc) 57,6% 45,3% 
Cadena de abastecimiento Compras y manejo de proveedores 28,4% 43,1% 
  Programación de producción 7,5% 24,8% 
  Planeación de inventarios 41,8% 47,4% 
  Planeación de ventas 23,5% 45,3% 
  Administracion de servicio al cliente 47,1% 59,9% 
  Administracion de pedidos del cliente 57,4% 64,2% 
Servicios financieros Factoring financiero 9,1% 13,9% 
  Mantenimiento de activos logísticos 22,7% 43,8% 
  Financiamiento de inventarios 11,9% 24,1% 
  Administración de cobranzas 11,9% 24,8% 
  Administración y pagos de fletes 62,7% 58,4% 
Servicios de conocimientos Planeación de Almacenamiento 55,9% 54,0% 
  Planeación de Transporte y Distribución 75,5% 75,2% 
  Coordinación de 3PL (4PL) 50,0% 46,0% 
  Agendamiento de carga internacional 49,3% 32,1% 
  Negociación de tarifas 55,2% 49,6% 
  Servicios logísticos informativos 36,4% 53,3% 
  Auditorías de desempeño logístico 36,4% 48,2% 
  Consultoría de desempeño logístico 37,3% 46,7% 
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3.3 Operaciones Logísticas en Colombia versus otros 
países 
A manera de información se presentan los principales Operadores Logísticos en el mundo 
(Bookbinder, 2013), los cuales se pueden observar en la Tabla 3-14. 
 















Fuente. Datos obtenidos de (Bookbinder, 2013) 
 
Entonces, para entender mejor la situación y el desempeño de los Operadores Logísticos 
en nuestro país es conveniente comparar las actividades tercerizadas a nivel local con lo 
que sucede en otros contextos, y un buen punto de referencia son los valores observados 
en Estados Unidos.  
 
Esta comparación se encuentra en la Tabla 3-15 la cual relaciona los datos de la Encuesta 
Nacional Logística 2015 con los de el “2015 19th Third Party Logistics Study” de Penn 
State University, el cual se considera como uno de los principales referentes para entender 
la evolución de la tercerización de operaciones logísticas a nivel mundial (Langley, 2015).  
 
 
Principales operadores  logísticos 
a nivel mundial 
DHL International 
United Parcel Service 
Fedex Corporation 
DAMCO (The Maersk Group) 
DB Schenker 
Kuehne + Nagel Inc. 
NYK Logistics 
Panalpina World Transport Ltd 
Union Pacific Corporation 
BNSF Railway Company 








Tabla 3-15. Servicios logísticos ofrecidos - 2015 
Servicios logísticos ofrecidos - 2015 EEUU Colombia 
Planeación de Transporte y Distribución 25% 28% 
Ejecución de Transporte y Distribución 51% 70% 
Administración de pedidos de clientes 18% 14% 
Administración de servicio al cliente 5% 11% 
Consolidación de despachos / Cross - docking 30% 39% 
Administración y pago de fletes 33% 29% 
Ejecución del Almacenamiento 67% 37% 
Provisión de Servicios Logísticos 14% 17% 
Logística de Reversa 36% 29% 
Planeación y Administración de Inventarios 18% 3% 
Consultoría en desempeño logístico 15% 14% 
Coordinación de tercerización 3PL (4PL) 11% 24% 
Valor agregado al producto (empaque, etiquetado, etc) 30% 26% 
Agenciamiento aduanero 53% 67% 
Fuente: Datos obtenidos de DNP (2015) y Langley (2015) 
 
 
Se observa que para las actividades de Transporte, los Operadores Logísticos presentan 
una mayor cobertura en Colombia en comparación con Estados Unidos. Sucede lo 
contrario para las operaciones relacionadas con Almacenamiento e Inventarios. Las demás 
actividades logísticas presentan un comportamiento fluctuante para las coberturas 
comparadas de los dos países sin tener grandes diferencias en los porcentajes. 
 
A nivel internacional, existe un indicador llamado el LPI (Logistics Performance Index), o 
Indicador de Desempeño Logístico, el cual es una herramienta de comparación para 
determinar el estado de un país en materia de sus operaciones logísticas. En el 2016 este 
indicador estableció comparaciones para 160 países. 
 
El LPI se basa en una encuesta mundial realizada a numerosos 3PLs, principalmente 
“Global Freight Forwarders” y “Express Carriers” los cuales expresan su opinión acerca de 





Esta retroalimentación proporcionada por los Operadores Logísticos consultados se 
complementa con datos cuantitativos de Indicadores Claves de Desempeño (KPI) de la 
cadena logística del país correspondiente. 
 
El LPI es calculado por el Banco Mundial con base principalmente en seis componentes: 
la eficiencia en el proceso aduanero, la calidad de la infraestructura de transporte, la 
eficiencia en el proceso de embarque, la calidad de los servicios logísticos, la adopción de 
sistemas para rastreo y seguimiento de envíos, y la frecuencia con que los Operadores 
Logísticos cumplen con los tiempos de entrega preestablecidos (World Bank, 2016). 
 
El valor del LPI para Colombia y su correspondiente ranking comparado con otros países 
se puede observar en la Tabla 3-16. 
 
 Tabla 3-16. Logistics Performance INDEX - 2016 
Logistics Performance INDEX - 2016 Ranking Puntaje 
Alemania 1 4.23 
Estados Unidos 10 3.99 
Japón  12 3.97 
España 23 3.73 
Panama 40 3.34 
Colombia 94 2.61 
Paraguay 101 2.56 
Venezuela 122 2.39 
Iraq 149 2.15 
Siria 160 1.60 
                 Fuente. Datos obtenidos de World Bank (2016) 
 
Se observa que Colombia ocupa el puesto 94 en este Ranking de LPI de 2016, ubicándose 
alrededor de la mitad de la tabla, lo cual indica que hay que mejorar bastante en términos 
de infraestructura y gestión de las operaciones logísticas, así como en el desarrollo de 
recursos humanos capacitados con conocimientos en el área de Logística. 
3.4 Tendencias a futuro del sector de Operadores 
Logísticos 
La evolución de los Operadores Logísticos a nivel mundial está relacionada con los 
desarrollos de la tecnología, y con los cambios que se observen en materia de economía 
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y geopolítica a nivel mundial. Consecuentemente estas tendencias influirán directamente 
en la transformación del sector en nuestro país. 
 
En ese sentido se espera que la región que presente un mayor crecimiento en el número 
de 3PLs sea Asia-Pacífico con un incremento aproximado del 6,67% para el 2020 con 
respecto a la situación actual, debido al proyectado desarrollo de las economías de China 
e India (Langley, 2015). 
 
Debido a su caracteristica de ser una industria multinacional, seguramente se presentarán 
diversas fusiones y adquisiciones, así como alianzas estratégicas (joint ventures) por parte 
de los diferentes Operadores Logísticos internacionales. El incremento del comercio 
electrónico (e-commerce) y por tanto del intercambio de bienes y servicios entre países 
augura un crecimiento sostenido para el sector de Operadores Logísticos, sin embargo las 
limitaciones que los gobiernos puedan implementar en materia de regulaciones para 
subcontratar las operaciones logísticas puede ser un factor que dificulte significativamente 
la expansión de estas empresas. 
 
Una operación logística que será determinante para la función de los Operadores 
Logísticos es la denominada “Logística de Reversa” la cual comprende los procesos de 
retorno de productos o envases utilizados o defectuosos, y la demanda por respuestos o 
productos remanufacturados, entre otros. 
 
El uso de drones y otros artefactos teledirigidos ya se encuentra funcionando en los 
procesos de varios Operadores Logísticos como la tienda virtual estadounidense Amazon 
con operaciones a nivel internacional. 
 
Se espera también que la llamada “Logística Verde” sea de gran importancia en el diseño 
de las operaciones logísticas, con procesos de transporte que reduzcan la “huella de 
carbono” y contribuyan a preservar el ecosistema sin contaminar el medio ambiente. 
 
Actualmente se está observando una nueva etapa en la evolución de Internet, con la 
denominada “Internet of Things” (Internet de las cosas) la cual pretende conectar a la Red 
a los objetos del mundo físico con las consecuentes implicaciones que esto tendría en los 




Paralelamente a esta tecnología se encuentran otros desarrollos (DHL, 2014) en términos 
de Cloud Logistics (Logística con Computación en la Nube), Big Data (Manejo de grandes 
volúmenes de datos), 3D Printing (Impresión en tres dimensiones), Geolocalización (GPS), 
Augmented Reality (Realidad virtual y aumentada), y Autonomous Logistics (Logística 


































4. Fase II - Propositiva 
4.1 Propuesta de modelo AHP para la selección de 
Operadores Logísticos 
El  modelo propuesto para la selección de Operadores Logísticos considera los principios 
fundamentales de la metodología AHP expuestos previamente, y también tiene en cuenta 
ciertos ratios o estadísticas que hacen referencia a la consistencia de las respuestas 
proporcionadas por los encuestados que en este caso serían personas con bastante 
conocimiento y experiencia en el área de Logística.  
 
En primer término se establecen 6 criterios principales con base en los cuales se haría la 
escogencia del Operador Logístico. Se escogieron estos criterios ya que de acuerdo a las 
investigaciones previas, tales como la Encuesta Nacional Logística 2008 y 2015, 
resultaban relevantes en el contexto de la operación logística en nuestro país. Dichos 
criterios se presentan en la Tabla 4-1. 
 
Posteriormente se estableció una escala para las comparaciones por pares (pair-wise 
comparisons) la cual consiste en un rango de valores que se pueden observar en la Tabla 
4-2. 
 
Tabla 4-1. Criterios escogidos para seleccionar el Operador Logístico 
Criterios escogidos para seleccionar el Operador Logístico 
1 - Costo del Servicio 
2 - Calidad del Servicio 
3 - Sistemas de Información utilizados en el Servicio 
4 - Experiencia en el sector específico de la Industria 
5 - Cobertura Local o Regional 
6 - Cobertura Internacional 






Tabla 4-2. Escala para las Comparaciones 
Escala para las Comparaciones 
1-3-5-7-9   
1 = Igual apreciación para ambos criterios 
3 = Favorece levemente el criterio escogido 
5 = Favorece fuertemente el criterio escogido 
7 = Favorece muy fuertemente el criterio escogido 
9 = Favorece extremadamente el criterio escogido 
Fuente: Elaboración propia  
 
 
En este caso en particular, teniendo 6 criterios, se harían 15 comparaciones entre ellos, 
según la formula correspondiente (Saaty, 2008), ver Tabla 4-3. 
 
Tabla 4-3. Criterios y comparaciones  
Número de Criterios n 6 
Número de Comparaciones (n(n-1))/2 15 
Fuente: Datos obtenidos de Saaty (2008) 
 
 
Posteriormente se procedería a realizar las comparaciones por pares entre los criterios 
asignándoles el valor que se considere adecuado dentro de la escala establecida, según 
se vería como ejemplo en la Tabla 4-4.  
 
En este caso el criterio favorecido en cada comparación correspondería al que se 
considera más relevante a la hora de escoger el Operador Logístico. 
 
Tabla 4-4. Comparaciones de Criterios por Pares – Ejemplo Hipotético 
Comparaciones de Criterios por Pares Criterio Favorecido Escala Asignada 
1 vs 2 2 5 
1 vs 3 1 7 
1 vs 4 1 7 
… … … 
… … … 






Luego, los resultados obtenidos en las comparaciones de criterios por pares, se 
incorporarían en una Matriz de Comparación Recíproca (MCR), la cual tendría los 6 
criterios en el encabezado de las filas y las columnas y en el interior los respectivos valores 
correspondientes a la escala asignada en cada caso.  
 
En la diagonal los valores siempre serían (1.00) ya que en esas celdas se hace la 
comparación de cada criterio contra si mismo.  
 
Según la metodología AHP, en la parte superior de la diagonal se colocarían los valores 
de acuerdo a las siguientes reglas (Saaty, 2008): 
 
- Si el criterio favorecido fue el del lado derecho en la comparación, entonces colocamos 
el recíproco de la correspondiente escala asignada. 
 
- Si el criterio favorecido fue el del lado izquierdo en la comparación, entonces colocamos 
el valor actual de la correspondiente escala asignada.  
 
 
Y entonces, en la parte inferior de la diagonal se colocarían los valores recíprocos de la 
parte superior de la diagonal.  
 
Un ejemplo hipotético de una Matriz de Comparación Recíproca se puede observar en la 
Tabla 4-5. 
 
Luego, dicha MCR se convertiría en una Matriz de Pesos Relativos Normalizados (MPRN) 
obteniendo el peso relativo de cada valor de escala asignada de manera tal que la suma 
de las celdas de las filas (en cada columna) sea igual a 1.00.  
 
La suma de las celdas de las columnas (en cada fila) de esta MPRN dividida por el número 
de criterios nos daría las celdas que constituirían el Vector de Prioridad (Principal Eigen 
Vector) el cual mostraría los pesos relativos de cada uno de los criterios a la hora de la 
escogencia de un operador logístico, y cuya suma de sus celdas es, a su vez, también 




Tabla 4-5. Matriz de Comparación Recíproca – Ejemplo Hipotético 
Criterios 1 2 3 4 5 6 
1 1  1/5 7 7  1/5 5 
2 5 1 7 5  1/3 3 
3  1/7  1/7 1 9  1/7  1/7 
4  1/7  1/5  1/9 1  1/5  1/5 
5 5     3     7     5     1 3 
6  1/5  1/3 7     5      1/3 1 
Fuente: Ejemplo Hipotético basado en Comparaciones Propias 
 
 
Un ejemplo de MPRN junto con su respectivo Vector de Prioridad se observa en la Tabla 
4-6.  
 
Tabla 4-6. Matriz de Pesos Relativos Normalizados y Vector de Prioridad - Ejemplo 
Hipotético 
Criterios 1 2 3 4 5 6 VP 
1 0,09 0,04 0,24 0,22 0,09 0,41 0,18 
2 0,44 0,21 0,24 0,16 0,15 0,24 0,24 
3 0,01 0,03 0,03 0,28 0,06 0,01 0,07 
4 0,01 0,04 0,00 0,03 0,09 0,02 0,03 
5 0,44 0,62 0,24 0,16 0,45 0,24 0,36 
6 0,02 0,07 0,24 0,16 0,15 0,08 0,12 
SUMA 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 
Fuente: Cálculos Propios para el Ejemplo Hipotético 
 
 
Según el Vector de Prioridad de este ejemplo hipotético se observa que el criterio más 
importante en este caso para escoger un operador logístico es el Criterio 5 (VP 0,36), 
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seguido del Criterio 2 (VP 0,24), y en último lugar en orden de prioridad se tendría el Criterio 
4 (VP 0,03). 
 
Además de los pesos relativos de los Criterios es necesario calcular unas estadísticas en 
el modelo AHP para determinar la consistencia de las respuestas dadas por el experto 
consultado. 
 
Entre esas estadísticas de consistencia, tenemos el Valor Propio (Principal Eigen Value), 
Indice de Consistencia (Consistency Index), y la Tabla Saaty de Random Consistency 
Index (Saaty, 2008), las cuales se explicarán más adelante. 
 
La consistencia en las respuestas se puede explicar con el siguiente ejemplo: 
- Si la persona preguntada prefiere B sobre A, 
- Y en seguida prefiere C sobre B, 
 
- Entonces se esperaría que en la siguiente respuesta prefiera C sobre A según la ley de 
Transitividad. Si prefiere A sobre C se dice que es una respuesta inconsistente. 
 
En cuanto a la estadística denominada Valor Propio esta se obtiene de la suma de los 
productos entre cada elemento del vector de prioridad y la suma de las filas (en cada 
columna) de la matriz recíproca. Dicho valor se utiliza posteriormente en el cálculo del 
Indice de Consistencia. 
 
El Indice de Consistencia (Consistency Index = CI) se calcula con la siguiente formula: 
 
               CI = (Valor Propio – orden de la matriz) / (orden de la matriz -1) 
 
En una matriz cuadrada n x n como la matriz de comparación de criterios, el orden es el 
número n. Y dicha estadística (CI) fue propuesta por Saaty como resultado de su desarrollo 
de la metodología AHP al probar que para una matriz recíproca consistente el mayor Valor 
Propio es igual al número de criterios. Entonces, el CI vendría siendo una medida de la 




Saaty propone que, una vez conocido el CI, esta estadística se usa en comparación con 
el Indice de Consistencia Aleatorio (Random Consistency Index = RI). 
 
Los valores del RI se encuentran definidos en una Tabla calculada por Saaty como 
resultado de obtener el CI promedio para 500 matrices generadas al azar, y variando el 
orden de la matriz de 0 a 10 (Saaty, 2008). Dichos valores se pueden observar en la Tabla 
4-7.  
 
Tabla 4-7. Tabla Saaty de Random Consistency Index (RI) 
n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
RI 0 0 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49 
Fuente: Datos obtenidos de Saaty (2008) 
 
 
Estos valores de CI y RI se pueden utilizar a su vez para determinar la Razón de 
Consistencia (Consistency Ratio = CR) propuesto a su vez por Saaty y el cual se calcula 
de la siguiente manera: 
 
CR = CI / RI 
 
Si el valor del CR es mas pequeño o igual a 10% la inconsistencia se considera aceptable. 
Si el valor del CR es mayor a 10%  se tiene un grado de inconsistencia significativo en las 
respuestas obtenidas (Saaty, 2008). 
 
Los cálculos del Valor Propio, el Indice de Consistencia (CI) y la Razón de Consistencia 
(CR) para el caso de este ejemplo hipotético se muestran en las Tablas 4-8, 4-9 y 4- 10. 
Más adelante se observarán estos indicadores para las respuestas dadas por el “experto” 
consultado para la aplicación real del modelo. 
 
  Tabla 4-8. Valor Propio  –  Ejemplo Hipotético 
VALOR PROPIO  (Principal Eigen Value) 8,6395 






 Tabla 4-9. Indice de Consistencia  –  Ejemplo Hipotético 
INDICE  DE   CONSISTENCIA  (Consistency Index  =   CI) 0,5279 
            Fuente: Cálculos Propios para el Ejemplo Hipotético  
 
Tabla 4-10. Razón de Consistencia  –  Ejemplo Hipotético 
RAZON DE CONSISTENCIA   (Consistency Ratio  =  CR = (CI/RI)) 42,57% 
            Fuente: Cálculos Propios para el Ejemplo Hipotético 
 
Se observa que para este ejemplo hipotético el valor de la razón de consistencia es mayor 
a 10%, y entonces según Saaty se sugiere que hay inconsistencia en las respuestas a las 
comparaciones realizadas previamente. 
 
Posteriormente se compararían los Operadores Logísticos a elegir con base en cada uno 
de los criterios establecidos. Para efectos de simplicidad y efectividad en la aplicación del 
modelo se consideran 4 operadores logísticos a comparar según se observa en la Tabla 
4-11. 
 
Tabla 4-11.opciones de operadores a elegir  
Opciones de operadores logísticos a elegir 
Operador Logístico A 
Operador Logístico B 
Operador Logístico C 
Operador Logístico D 
                            Fuente: Elaboración propia 
 
 
En seguida se procedería a comparar entre sí los operadores logísticos a considerar con 
respecto a cada criterio en particular. 
 
Entonces, en primer término tendríamos la comparación por pares de los operadores 
logísticos entre sí, considerando cual es mejor si se tiene en cuenta para la comparación 




Dichos datos, para nuestro ejemplo hipotético, se pueden observar en la Tabla 4-12, con 
los respectivos valores de Valor Propio, CI y CR. 
 
 
Posteriormente se realizan entonces las demás comparaciones de los Operadores 
Logísticos según el resto de criterios.  
 
Dichos valores, para nuestro ejemplo hipotético, se observan en las Matrices de 
Comparación Normalizadas (MCN) de la Tabla 4-12 a la Tabla 4-17. 
 
Tabla 4-12. Matriz de Comparación Normalizada de Operadores Logísticos según 
Criterio 1.  Ejemplo Hipotético 
Criterio 1 OL - A OL - B OL - C OL - D 
Vector de 
Prioridad 
OL - A 0,14 0,43 0,01 0,33 0,23 
OL - B 0,14 0,43 0,41 0,55 0,38 
OL - C 0,68 0,06 0,06 0,01 0,20 
OL - D 0,05 0,09 0,52 0,11 0,19 
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 
      
Valor propio 7,7835 CI 1,2612 CR 140,13% 




















Tabla 4-13. Matriz de Comparación Normalizada de Operadores Logísticos según 
Criterio 2. Ejemplo Hipotético 
Criterio 2 OL - A OL - B OL - C OL - D 
Vector de 
Prioridad 
OL - A 0,12 0,23 0,45 0,02 0,20 
OL - B 0,04 0,08 0,45 0,01 0,14 
OL - C 0,02 0,02 0,09 0,85 0,24 
OL - D 0,82 0,68 0,01 0,12 0,41 
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 
      
Valor Propio 9,7292 CI 1,9097 CR 212,19% 




Tabla 4-14. Matriz de Comparación Normalizada de Operadores Logísticos según 
Criterio 3. Ejemplo Hipotético 
Criterio 3 OL - A OL - B OL - C OL - D 
Vector de 
Prioridad 
OL - A 0,19 0,20 0,07 0,27 0,18 
OL - B 0,56 0,60 0,36 0,63 0,54 
OL - C 0,19 0,12 0,07 0,01 0,10 
OL - D 0,06 0,09 0,50 0,09 0,18 
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 
      
Valor propio 5,2911 CI 0,4304 CR 47,82% 







Tabla 4-15. Matriz de Comparación Normalizada de Operadores Logísticos según 
Criterio 4. Ejemplo Hipotético 
 
Criterio 4 OL - A OL - B OL - C OL - D 
Vector de 
prioridad 
OL - A 0,69 0,64 0,44 0,76 0,63 
OL - B 0,08 0,07 0,03 0,11 0,07 
OL - C 0,14 0,21 0,09 0,02 0,12 
OL - D 0,10 0,07 0,44 0,11 0,18 
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 
      
Valor propio 4,8849 CI 0,2950 CR 32,77% 






Tabla 4-16. Matriz de Comparación Normalizada de Operadores Logísticos según 
Criterio 5. Ejemplo Hipotético 
Criterio 5 OL - A OL - B OL - C OL - D 
Vector de 
prioridad 
OL - A 0,23 0,13 0,52 0,50 0,35 
OL - B 0,70 0,40 0,40 0,10 0,40 
OL - C 0,03 0,06 0,06 0,30 0,11 
OL - D 0,05 0,40 0,02 0,10 0,14 
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 
      
Valor propio 5,8216 CI 0,6072 CR 67,47% 





Tabla 4-17. Matriz de Comparación Normalizada de Operadores Logísticos según 
Criterio 6. Ejemplo Hipotético 
 
Criterio 6 OL - A OL - B OL - C OL - D 
Vector de 
prioridad 
OL - A 0,15 0,02 0,42 0,53 0,28 
OL - B 0,77 0,10 0,02 0,38 0,31 
OL - C 0,05 0,87 0,14 0,03 0,27 
OL - D 0,02 0,02 0,42 0,08 0,13 
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 
      
Valor propio 8,8054 CI 1,6018 CR 177,98% 
Fuente: Cálculos Propios para el Ejemplo Hipotético 
 
 
Finalmente se construye la Matriz de Peso Compuesto de Alternativas (MPCA), en la cual 
se colocan en los encabezados de las columnas los diferentes Criterios con sus 
respectivos pesos relativos obtenidos para la selección del Operador Logístico, y en los 
encabezados de las filas los diferentes Operadores Logísticos a seleccionar. 
 
En las celdas interiores de dicha matriz tenemos los Pesos Relativos (obtenidos 
previamente) de cada uno de los Operadores Logísticos según cada Criterio en particular. 
 
Luego se determina el Vector de Prioridad de dicha matriz al calcular la suma de los 
productos entre los Pesos Relativos de cada Operador Logístico con el correspondiente 
Peso Relativo de cada uno de los Criterios considerados.  
 
Los valores de las celdas de este Vector de Prioridad (en porcentaje) serían entonces el 
Peso Compuesto de las diferentes Alternativas a considerar, en este caso, el Peso 
Compuesto de cada uno de los Operadores Logísticos a elegir. 
 
Consecuentemente, el Operador Logístico que tenga el Peso Compuesto con mayor valor 




Para este ejemplo hipotético, se puede observar la MPCA en la Tabla 4-18. 
 
Entonces tenemos que, luego de todas las consideraciones realizadas previamente, el 
Operador Logístico a elegir es el Operador Logístico B, ya que tiene el Peso Compuesto 
mayor (32,47%) comparado con los Pesos Compuestos de los otros Operadores Logísticos 
a considerar. 
 
Le seguirían en su orden, el Operador Logístico A (27,99%), el Operador Logístico D 
(21,81%), y por último el Operador Logístico C (17,73%). 
 
Es importante anotar que con el fin de conocer el grado de consistencia total del modelo 
aplicado (con base en el correspondiente grado de consistencia de las respuestas del 
experto consultado), se calcula el CR Total cuya formula sería: 
 




Tabla 4-18. Matriz de Peso Compuesto de Alternativas - Ejemplo Hipotético 
  Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3 Criterio 4 Criterio 5 Criterio 6   
Pesos de 
Alternativas 





22,60% 20,26% 18,18% 63,32% 34,65% 28,01% 27,99% 
Operador 
Logístico B 
37,97% 14,42% 53,61% 7,15% 40,09% 31,47% 32,47% 
Operador 
Logístico C 
20,33% 24,41% 9,78% 11,55% 11,03% 27,06% 17,73% 
Operador 
Logístico D 
19,10% 40,90% 18,44% 17,99% 14,24% 13,45% 21,81% 
SUMA DE 
PORCENTAJES 
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 





El CI Ponderado Total se calcula obteniendo la sumatoria de los productos de cada uno 
de los CI de las matrices anteriores por su respectivo peso relativo. En el caso del CI de la 
matriz de comparación de criterios el valor de su peso relativo es 1.00 
 
Por su parte, el RI Ponderado Total se calcula obteniendo la sumatoria de los productos 
de cada uno de los RI de las matrices anteriores por su respectivo peso relativo. En el caso 
del RI de la matriz de comparación de criterios el valor de su peso relativo es 1.00. 
 
Dicho valor de CR Total para este ejemplo hipotético se observa en la Tabla 4 -19. 
 
Tabla 4-19. CR Total - Ejemplo Hipotético 
 
 
                   Fuente: Cálculos Propios para el Ejemplo Hipotético 
 
Se podría decir entonces que, siguiendo el criterio de Saaty para valores de CR mayores 
a 10%, en este ejemplo hipotético el modelo presenta un resultado basado en respuestas 












































































5. Resultados obtenidos de la Investigación 
5.1 Análisis de datos y resultados 
Con el fin de establecer el panorama actual del sector de Operadores Logísticos en 
Colombia y recolectar información que pueda ser útil para aceptar o rechazar la Hipótesis 
planteada en esta Tesis de investigación, se logró establecer un acuerdo con la empresa 
Imétrica SAS para trabajar conjuntamente en la recolección, análisis y procesamiento de 
los datos relacionados con el tema en cuestión. 
 
Dicho acuerdo se firmó en el mes de Abril del 2016 entre Juan Pablo Matiz, Director y 
Socio-Fundador de la empresa Imétrica SAS y el autor de esta Tesis de investigación.  
 
En el acuerdo las partes se comprometieron a manejar la información obtenida de manera 
absolutamente confidencial, es decir, sin divulgar los nombres de las empresas 
encuestadas y/o la identidad de las personas que suministraron dicha información, y se 
establece que solo se presentarán los resultados obtenidos de manera agregada (Ver 
Anexo B). 
 
Es de anotar que Imétrica SAS es una empresa de investigación de mercados con sede 
en Bogotá, orientada a realizar estudios de competitividad y benchmarking particularmente 
en el sector de la Logística.  
 
Imétrica SAS cuenta con un grupo de profesionales con varios años de experiencia en el 
conocimiento aplicado a la cadena de abastecimiento. Imétrica SAS fue la empresa 




En un primer término, se procedió a revisar los estudios previos Imétrica había realizado 
específicamente para el sector de Operadores Logísticos.  
 
Se encontró que en el año 2012 y 2013 se había efectuado un “Sondeo de Operadores 
Logísticos” cuyos resultados fueron divulgados principalmente a los particulares y 
empresas interesadas del sector por medio de una Infografía.  
 
En el año 2014 se intentó hacer nuevamente el respectivo sondeo y se alcanzaron a 
realizar varias encuestas a compañías representativas del área pero por diversos motivos 
esta empresa de investigación de mercados no culmino dicho sondeo particular, y tampoco 
lo llevo a cabo en el 2015, ya que se consideraba que dicha información iba a estar 
implícitamente contenida en la Encuesta Nacional Logística de ese año. 
 
Entonces, de manera conjunta y de común acuerdo, como se mencionó anteriormente, se 
procedió a realizar un “Sondeo de Operadores Logísticos” en este año 2016, realizado por 
el autor de esta Tesis de investigación en asocio con Imétrica SAS.  
 
En primer lugar se revisaron las bases de datos de los sondeos de años anteriores, para 
proceder a seleccionar las empresas que serían objeto de encuesta, manteniendo algunas 
e incorporando nuevas compañías, esto debido a la dinámica de la economía en la cual 
algunas empresas desaparecen y otras aparecen en el transcurso del tiempo.  
 
El método de aproximación a las empresas fue mediante un mensaje enviado via correo 
electrónico en el cual se les invitaba a participar en el sondeo y se dirigía a los encuestados, 
mediante un link, a un formulario en una página web de Imétrica SAS con las preguntas 
en cuestión.  
 
Esta metodología se llevó a cabo durante los meses de Mayo y Junio del 2016. 
 
En algunas ocasiones, se intercambiaron llamadas teléfonicas con algunas empresas para 
los casos en los cuales se precisaba una aclaración sobre las correspondientes preguntas 
formuladas.  Cabe mencionar que aunque también se tenía cierta información sobre varios 
Operadores Logísticos derivada de conversaciones personales con profesionales de 
dichas empresas en el marco de eventos tales como Expologística por ejemplo, se decidió 
67 
 
considerar, para efectos de esta investigación, únicamente la información obtenida 
mediante el sondeo realizado con Imétrica SAS. 
 
La población a partir de la cual se obtiene la muestra de empresas en el ejercicio de la 
encuesta es principalmente las empresas usuarias de servicios logísticos (USL). Pero 
también se incluyen algunas empresas prestadoras de servicios logísticos (PSL), ya que 
en determinadas operaciones que se hacen en conjunto con otros operadores logísticos, 
éstas asumen a su vez el rol de usuarias de servicios logísticos.  
 
En la Tabla 5-1 y en la figura 5-1 se pueden observar los diferentes sectores económicos 
representados por las empresas encuestadas en el 2016. En este sentido, el mayor 
porcentaje de empresas encuestadas correspondió al sector de Logística y Transporte, 
comprendiendo Operadores Logísticos autodefinidos como tales, así como empresas que 
identificaban así mismas como proveedoras de Servicios de Transporte. En seguida y en 
orden descendente encontramos las empresas de los sectores de Alimentos, 
Farmacéutico y Tecnología. 
 
El hecho de incluir empresas de diversos sectores además del de “logística y transporte” 
hace referencia a que como se mencionó anteriormente la muestra de empresas en el 
ejercicio es principalmente las USL, las cuales se encuentran en la mayoría de los sectores 
de la economía nacional. 
 
 
Tabla 5-1. Sector económico de los encuestados 2016 





Logística y Transporte 19% 14 
Industrial 8% 6 
Alimentos 14% 10 
Automotor 3% 2 
Comercio 7% 5 
Construcción  1% 1 
Consultoría 3% 2 
Consumo Masivo  4% 3 
Educación 3% 2 
Energía 7% 5 
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Farmacéutico 10% 7 
Gobierno 3% 2 
Tecnología 8% 6 
Manufacturero 3% 2 
Salud 1% 1 
Servicios 6% 4 
Totales 100% 72 
Fuente: Cálculos Propios en asocio con Imétrica SAS 
 
 
En cuanto a la sede principal de las empresas encuestadas, la composición se muestra en 
la Tabla 5-2 y la figura 5-2 La principal ciudad sede fue Bogotá, seguida de Cali, Medellín, 
y Cartagena. El rubro denominado “Fuera de Colombia” corresponde a empresas con 
operaciones en el país pero cuya sede principal estaba en países tales como Brasil, México 
y Chile.  
 
En el año 2016, respondieron el sondeo un total de 72 empresas, cuyas respuestas se 
procesaron y analizaron, presentando los resultados de manera agregada (no individual), 
a continuación. Este número (n=72) corresponde a las empresas que finalmente 
accedieron a dar información, del conjunto total de las empresas que se consultaron (N 
=120), considerando las bases de datos de Imétrica SAS de este año y de años anteriores. 
 
Adicionalmente se presentan los resultados sobre las Actividades Tercerizadas en el 2016, 
en las Tablas 5-4 y 5-5, así como en los Figura 5-3 y 5-4, en valores individuales y en 
porcentaje. 
 
En estos valores se observa para este año 2016 que la actividad logística mas tercerizada 
es Almacenamiento, seguida de Distribución, Agenciamiento de Aduanas, Transporte 










Figura 5-1. Sector económico de los encuestados 2016 
 
Fuente: Cálculos Propios en asocio con Imétrica SAS 
 
Tabla 5-2. Sede principal de las empresas encuestadas  






Bogotá 60% 43 
Barranquilla 1% 1 
Bucaramanga 3% 2 
Cali 10% 7 
Cartagena 4% 3 
Funza 1% 1 
Guasca 1% 1 
Manizales 3% 2 
Medellín 8% 6 
Mosquera 3% 2 
*Fuera de Colombia 6% 4 
Totales 100% 72 
Fuente: Cálculos Propios en asocio con Imétrica SAS 
 





















Dadas las características del diseño de la investigación, en la cual se toma la muestra de 
empresas incluyendo USL y PSL, esto corresponde a un muestreo de tipo “probabilístico”, 
ya que se sabe de antemano y con certeza (probabilidad igual a 1) que cada una de las 
empresas encuestadas pertenece a nuestra población de interés. A diferencia del 
muestreo “aleatorio” en el cual se podría tomar una muestra completamente al azar sin 
saber de antemano con total seguridad si la empresa encuestada es USL o PSL.Entonces, 
calcularíamos el error de este “muestreo” mediante la siguiente formula (Kinnear & Taylor, 
2000): 
Error = Raíz Cuadrada ( ((Z*Z*p*q)) / n ) 
 
En la cual tenemos los siguientes valores: 
Z = 1,96   Valor de la Distribución Normal para un 95% de Confianza. 
p = 0,99   Probabilidad de que el elemento de la muestra sea de la población objetivo. 
q = 0,01   1-p 
n = 72      Número de elementos en el muestreo probabilístico. 
Consecuentemente obtendríamos según la fórmula un Error de:  0,022  o   2,2% 
Como se mencionó previamente, N= 120, que corresponde al total de las empresas en la 
base de datos (que respondieron y que no respondieron). 
 
Figura 5-2. Sede principal de las empresas encuestadas - 2016 
 
Fuente: Cálculos Propios en asocio con Imétrica SAS 







SEDE PRINCIPAL DE LAS 





    Tabla 5-3. Preguntas de tercerización  
Pregunta de tercerización 2016 
Número  de Empresas encuestadas que dieron información 72 
Número de Empresas que respondieron afirmativamente a la pregunta 
de Tercerización 
48 
Número de Empresas que respondieron que actividades tercerizan 20 
Número de Empresas que respondieron que actividades tercerizan (sobre 
las que respondieron afirmativamente) 
42% 







Tabla 5-4. Actividades tercerizadas (número)  




Gestión de Inventarios 7 
Logística de Reversa 6 
Agenciamiento de Aduanas 11 
Transporte Internacional 10 
Transporte Masivo 10 
Paqueteo 4 
Consultoría 3 
Total (  Número de Actividades ) 82 









Figura 5-3. Actividades tercerizadas – valores individuales  





 Tabla 5-5. Actividades tercerizadas (porcentaje) 




Gestión de Inventarios 9% 
Logística de Reversa 7% 
Agenciamiento de Aduanas 13% 
Transporte Internacional 12% 
Transporte Masivo 12% 
Paqueteo 5% 
Consultoría 4% 
TOTAL (Porcentaje) 100% 
              Fuente: Cálculos Propios en asocio con Imétrica SAS 
 
 











ACTIVIDADES TERCERIZADAS  
(Valores Individuales)  - 2016
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Figura 5-4. Actividades tercerizadas – Porcentaje 
 




En cuanto a las empresas que respondieron negativamente a la pregunta sobre 
Tercerización, se les preguntó adicionalmente acerca de sus razones para no tercerizar 
sus operaciones logísticas.   
 
Los resultados se pueden observar en las Tablas 5-6  y 5-7 así como en la figura 5-5 . Es 
de anotar que en el sondeo realizado en el año 2012 no se preguntaron las razones para 
no tercerizar, por lo tanto dicha información se presenta en la respectiva tabla con la 
leyenda ND (No Disponible). 
 
Aparte de las compañías que se autoidentifican como Operador Logístico, las principales 
razones para no tercerizar son en su orden, la no necesidad de tercerizar la operación, el 
hecho de tener operaciones logísticas, y el aumento de costos debido a la tercerización. 
 
 











ACTIVIDADES  TERCERIZADAS  
(Porcentaje)    2016
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Tabla 5-6. Razones para no tercerizar  
Razones para no tercerizar 2012 2013 2014 2016 
Número  de Empresas que 
respondieron negativamente a la 
pregunta de Tercerización 
6 30 6 24 
Numero  de Empresas que 
respondieron sus razones para no 
tercerizar 
ND 25 5 21 
Porcentaje  de Empresas que 
respondieron sus razones para no 
tercerizar 
ND 83% 83% 88% 
Fuente: Cálculos Propios en asocio con Imétrica SAS 
 
 
Figura 5-5. Razones para no tercerizar 
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Por otra parte, a las empresas encuestadas también se les invitó a calificar los operadores 
logísticos que operan en Colombia (ya sean nacionales o extranjeros), en términos de 
imagen, infraestructura tecnológica y física, experiencia y número de servicios prestados.  
 
Los resultados se presentan en la Tabla 5-8 comparándolos con los datos de los años 
anteriores de los cuales se dispone información.  
 
Se observa un grupo de Operadores Logísticos que se mantiene estable obteniendo las 




Tabla 5-7. Razones para no tercerizar  




Somos Operador Logístico   5 1 5 11 
Somos proveedores de servicios logísticos   2   3 5 
No tenemos necesidad de tercerizar   4 1 2 7 
Somos divulgadores de servicios logísticos       1 1 
No vemos los beneficios de tercerizar       1 1 
No hay una oferta integral de servicios       1 1 
Hemos tenido malas experiencias 
tercerizando 
      1 1 
Vamos en camino de ser Operador Logístico       1 1 
Tenemos nuestra operación propia   2   3 5 
Sugerimos Operadores Logísticos en 
Consultoría 
    1   1 
Somos proveedores de tecnología para 
Operadores Logísticos 
    1   1 
No es un proceso directo de mi compañía     1   1 
Elevan los costos de la operación   4     4 
Somos una empresa de servicios       1 1 
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No contratamos Operadores Logísticos 
directamente 
        0 
No tenemos compañía aún   2     2 
Somos empresa del Estado, el cual supervisa 
  
1 
    
1 
Somos un terminal portuario   1     1 
Mi compañía vende servicios de Operador 
Logístico   1     
1 
Somos una compañía de asesoría en Logística 
  1     
1 
Somos un centro educativo   1     1 
Mi compañía es demasiado pequeña   1   1 2 
Porque hacemos parte de la cadena de 
suministro       
1 1 
Total de respuestas por año ND 25 5 21   




Tabla 5-8. Posicionamiento – Operadores Logísticos 
2012 2013 2016 
1.Icoltrans 1.DHL 1. Suppla 
2.Open Market 2.Open Market 2. Open Market 
3.Suppla 3.Icoltrans 3. DHL 
4.DHL 4.Suppla 4. Sanchez Polo 
5.Kuehne+Nagel 5.Servientrega 5. Almaviva 
            Fuente: Cálculos Propios en asocio con Imétrica SAS 
                      
5.2 Verificación de la Hipótesis planteada 
Con el fin de establecer si el nivel de tercerización observado este año se encuentra en 
una tendencia ascendente o descendente, se hace una comparación con los sondeos de 
años anteriores en los cuales se disponen datos al respecto, es decir 2012, 2013 y 2014.  
 
Es importante anotar sin embargo que el número de respuestas obtenidas en cada año es 
diferente, por tanto se hace una “normalización” ajustando al porcentaje de 100%, y se 
incluyen los datos del 2014 ya que en ese año se tiene un número de respuestas de 30, el 
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cual se considera estadísticamente significativo para un muestreo (Kinnear & Taylor, 
2000). 
 
Dicha tendencia puede observarse en las Tablas 5-9 y 5-10, así como en la figura 5-6  
 
Tabla 5-9. Tercerización – Número de empresas 
Tercerización  (Número de Empresas) 2012 2013 2014 2016 
SI 36 75 24 48 
NO 6 30 6 24 
Totales 42 105 30 72 
Fuente: Cálculos Propios en asocio con Imétrica SAS 
 
 
Tabla 5-10. Tercerización – Porcentaje de empresas  
Tercerización (Porcentaje de Empresas) 2012 2013 2014 2016 
SI 86% 71% 80% 67% 
NO 14% 29% 20% 33% 
Totales 100% 100% 100% 100% 
Fuente: Cálculos Propios en asocio con Imétrica SAS 
 
 
Según la Tabla 5-10  y la figura 5-6 se observarían unos datos que claramente favorecerían 
la práctica de la Tercerización en nuestro país, con un leve descenso recientemente en los 
niveles de adopción de dicha figura. 
 
Sin embargo, los resultados que observamos en la Encuesta Nacional Logística del 2015 
en esa pregunta son muy diferentes, ya que ahí se favorecería fuertemente la tendencia a 
no tercerizar. 
 
Las explicaciones a dicha incongruencia en los resultados podrían ser que los encuestados 
interpretaron inadecuadamente el concepto de “Operador Logístico” y por tanto sus 
respuestas no corresponden a la realidad del fenómeno en la comunidad empresarial. 
También podría ser que los estudios de años anteriores, incluída la ENL 2015, no se 
realizaron de manera correcta en ese punto, y consecuentemente se observan grandes 






Figura 5-6. Porcentaje de empresas que tercerizan servicios logísticos  
 




Entonces, dado que los datos históricos que se tienen de los anteriores estudios sobre 
Operadores Logísticos no se pueden considerar plenamente confiables en el tema de la 
tercerización (los resultados difieren bastante entre sí), no sería útil aplicar ciertas técnicas 
estadísticas tales como Regresión Lineal, y por tanto con la información disponible hasta 
el presente no sería posible aceptar o rechazar la Hipótesis planteada previamente.  
 
El hecho de no poder evaluar la Hipótesis (aceptándola o rechazándola) de ninguna 
manera invalida la investigación, por el contrario se constituye en un resultado importante 
ya que pone en evidencia la necesidad de contar a futuro con estudios sistemáticos y con 
datos estables que permitan monitorear mejor la evolución del sector logístico en el país. 
Así mismo, sugiere la adopción de modelos avanzados (como el AHP) para considerar 
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6. Modelo de selección de Operadores 
Logísticos usando la metodología AHP  
6.1 Aplicación y Resultados obtenidos con el modelo 
Con el fin de realizar un ejercicio de aplicación del modelo de selección de Operadores 
Logísticos utilizando la metodología AHP, se contactó a un profesional con amplio 
conocimiento y experticia en el campo de la Logística. 
 
En ese sentido, el Ingeniero Químico John Hoover Cortes Gallo, quien ha sido docente de 
Logística en varias universidades y con experiencia en la práctica de dicha disciplina en 
diferentes empresas, respondió las preguntas planteadas en el modelo con las 
comparaciones y calificaciones correspondientes, y autorizó la utilización de los 
respectivos resultados encontrados para ser analizados en el desarrollo de esta Tesis (Ver 
Anexo C). 
 
Cabe mencionar que con respecto al número requerido de expertos consultados, la 
literatura especializada no señala un número especial, a la manera del n=30 (minimum 
sample size) el cual es el número mínimo que según el Teorema del Límite Central justifica 
el uso de la Distribución Normal en un muestreo de población. Esto se explica porque las 
variables numéricas obtenidas con cada experto no se pueden sumar con las de otros 
expertos y hacer estimaciones estadísticas tales como promedios para obtener un único 
resultado general. 
 
La presentación del modelo AHP consultando a un experto permite observar si las 




Entonces, para el ejercicio aplicado se consideraron los mismos Criterios escogidos en el 
ejemplo hipotético para seleccionar el Operador Logístico, es decir: 1=Costo del Servicio, 
2=Calidad del Servicio, 3=Sistemas de información utilizados, 4=Experiencia en el sector 
específico de la industria, 5=Cobertura Local o Regional, y 6=Cobertura Internacional.  
 
De igual manera se consideró la misma escala de comparaciones (1-3-5-7-9), siendo 
1=igual apreciación para ambos criterios y 9=Favorece extremadamente el criterio 
escogido. 
 
Los resultados de las Comparaciones de Criterios por Pares efectuadas por el experto 
encuestado se pueden observar en la Tabla 6-1 
 
 
Tabla 6-1. Comparaciones de Criterios por Pares – Ejercicio  Aplicado 
Comparaciones de Criterios por Pares Criterio Favorecido Escala Asignada 
1 vs 2 1 9 
1 vs 3 1 9 
1 vs 4 1 9 
1 vs 5 5 9 
1 vs 6 1 9 
2 vs 3 2 9 
2 vs 4 2 9 
2 vs 5 2 9 
2 vs 6 2 9 
3 vs 4 3 9 
3 vs 5 5 9 
3 vs 6 3 9 
4 vs 5 4 3 
4 vs 6 4 3 
5 vs 6 5 3 
Fuente: Comparaciones del Experto Consultado en el Ejercicio Aplicado 
 
 
Con base en dichas comparaciones se procede entonces a configurar la Matriz de 






Tabla 6-2. Matriz de Comparación Recíproca – Ejercicio Aplicado 
Criterios 1 2 3 4 5 6 
1 1 9 9 9  1/9 9 
2  1/9 1 9 9 9 9 
3  1/9  1/9 1 9  1/9 9 
4  1/9  1/9  1/9 1 3 3 
5 9  1/9 9  1/3 1 3 
6  1/9  1/9  1/9  1/3  1/3 1 




Luego esta Matriz se transforma en la Matriz de Pesos Relativos Normalizados (MPRN) 




Tabla 6-3. Matriz de Pesos Relativos Normalizados y Vector de Prioridad - Ejercicio 
Aplicado 
Criterios 1 2 3 4 5 6 VP 
1 0,10 0,86 0,32 0,31 0,01 0,26 0,31 
2 0,01 0,10 0,32 0,31 0,66 0,26 0,28 
3 0,01 0,01 0,04 0,31 0,01 0,26 0,11 
4 0,01 0,01 0,00 0,03 0,22 0,09 0,06 
5 0,86 0,01 0,32 0,01 0,07 0,09 0,23 
6 0,01 0,01 0,00 0,01 0,02 0,03 0,02 
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 








Observando los resultados del Vector de Prioridad tenemos que en opinión del experto 
consultado el criterio mas importante para la selección de un Operador Logístico es el 
Criterio 1 (VP=0,31) el cual corresponde al Costo del Servicio, y el menos importante sería 
el Criterio 6 (VP=0,02) correspondiente a Cobertura Internacional. 
 
Se calculan entonces, para el caso de la comparación de criterios, las correspondientes 
estadísticas de Valor Propio, Indice de Consistencia (CI) y Razón de Consistencia (CR) 
para el Ejercicio Aplicado, las cuales se observan en las Tablas 6-4, 6-5 y 6-6 
 
 
Tabla 6-4. Valor Propio  –  Ejercicio Aplicado 
VALOR PROPIO  (Principal Eigen Value) 14,5383 
             Fuente: Cálculos Propios para el Ejercicio Aplicado 
 
 
Tabla 6-5. Indice de Consistencia  –  Ejercicio Aplicado 
INDICE  DE   CONSISTENCIA  (Consistency Index  =   CI) 1,7077 
            Fuente: Cálculos Propios para el Ejercicio Aplicado 
 
 
Tabla 6-6. Razón de Consistencia  –  Ejercicio Aplicado 
RAZON DE CONSISTENCIA   (Consistency Ratio  =  CR = (CI/RI)) 137,71% 
            Fuente: Cálculos Propios para el Ejercicio Aplicado 
 
 
Claramente el valor de la Razón de Consistencia en este Ejercicio Aplicado es muy 
superior a 10%, lo cual según Saaty es un indicador característico de respuestas 
inconsistentes por parte del experto encuestado. 
 
En seguida, se le solicitó al experto hacer las respectivas comparaciones entre varios 
Operadores Logísticos según cada uno de los criterios considerados, tal y como se hizo 
antes en el Ejemplo Hipotético. 
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Para tal efecto se le mencionaron al experto los siguientes Operadores Logísticos a 
comparar entre sí: DHL, Cargo Master, Blu Logistics y JIT Logistics. 
 
Es importante mencionar, que en esta Tesis de investigación, los resultados de las 
comparaciones hechas por el experto se presentan nombrando los Operadores Logísticos 
escogidos como A, B, C y D, sin especificar el nombre real, con el fin de mantener en 
reserva las preferencias concretas del profesional encuestado mencionado anteriormente. 
 
Entonces, los respectivos resultados de las comparaciones hechas por el experto a los 
Operadores Logísticos entre sí, según los Criterios establecidos, se presentan en las 
correspondientes Matrices de Comparacion Normalizadas (MCN) de la Tabla 6-7 a la Tabla 





Tabla 6-7. Matriz de Comparación Normalizada de Operadores Logísticos según 
Criterio 1. Ejercicio Aplicado 
Criterio 1 OL - A OL - B OL - C OL - D 
Vector de 
prioridad 
OL - A 0,06 0,05 0,17 0,03 0,07 
OL - B 0,19 0,14 0,17 0,08 0,14 
OL - C 0,19 0,41 0,50 0,68 0,44 
OL - D 0,56 0,41 0,17 0,23 0,34 
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 
      
Valor propio 4,6358 CI 0,2119 CR 23,55% 









Tabla 6-8. Matriz de Comparación Normalizada de Operadores Logísticos según 
Criterio 2. Ejercicio Aplicado 
Criterio 2 OL - A OL - B OL - C OL - D 
Vector de 
prioridad 
OL - A 0,75 0,59 0,68 0,68 0,67 
OL - B 0,08 0,07 0,02 0,23 0,10 
OL - C 0,08 0,33 0,08 0,03 0,13 
OL - D 0,08 0,02 0,23 0,08 0,10 
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 
      
Valor propio 5,4294 CI 0,4765 CR 52,94% 





Tabla 6-9. Matriz de Comparación Normalizada de Operadores Logísticos según 
Criterio 3. Ejercicio Aplicado 
Criterio 3 OL - A OL - B OL - C OL - D 
Vector de 
prioridad 
OL - A 0,75 0,75 0,79 0,64 0,73 
OL - B 0,08 0,08 0,09 0,07 0,08 
OL - C 0,08 0,08 0,09 0,21 0,12 
OL - D 0,08 0,08 0,03 0,07 0,07 
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 
      
Valor propio 4,2236 CI 0,0745 CR 8,28% 







Tabla 6-10. Matriz de Comparación Normalizada de Operadores Logísticos según 
Criterio 4. Ejercicio Aplicado 
Criterio 4 OL - A OL - B OL - C OL - D 
Vector de 
prioridad 
OL - A 0,08 0,08 0,05 0,25 0,12 
OL - B 0,08 0,08 0,05 0,25 0,12 
OL - C 0,75 0,75 0,45 0,25 0,55 
OL - D 0,08 0,08 0,45 0,25 0,22 
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 
      
Valor propio 4,8889 CI 0,2963 CR 32,92% 





Tabla 6-11. Matriz de Comparación Normalizada de Operadores Logísticos según 
Criterio 5. Ejercicio Aplicado 
Criterio 5 OL - A OL - B OL - C OL - D 
Vector de 
prioridad 
OL - A 0,45 0,32 0,81 0,32 0,48 
OL - B 0,45 0,32 0,09 0,32 0,30 
OL - C 0,05 0,32 0,09 0,32 0,20 
OL - D 0,05 0,04 0,01 0,04 0,03 
SUMA 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 
      
Valor propio 5,0717 CI 0,3572 CR 39,69% 







Tabla 6-12. Matriz de Comparación Normalizada de Operadores Logísticos según 
Criterio 6. Ejercicio Aplicado 
Criterio 6 OL - A OL - B OL - C OL - D 
Vector de 
prioridad 
OL - A 0,75 0,60 0,87 0,32 0,63 
OL - B 0,08 0,07 0,02 0,32 0,12 
OL - C 0,08 0,33 0,10 0,32 0,21 
OL - D 0,08 0,01 0,01 0,04 0,03 
Suma 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 
      
Valor propio 5,8056 CI 0,6019 CR 66,87% 
Fuente: Cálculos Propios para el Ejercicio Aplicado 
 
 
Finalmente se construye entonces la Matriz de Peso Compuesto de Alternativas, la cual 
se presenta en la Tabla 6-13. 
 
Tabla 6-13. Matriz de Peso Compuesto de Alternativas. Ejercicio Aplicado 
  Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3 Criterio 4 Criterio 5 Criterio 6   
Pesos de 
Alternativas 






7,49% 67,34% 73,42% 11,67% 47,57% 63,50% 41,42% 
Operador 
Logístico B 
14,14% 9,72% 8,16% 11,67% 29,57% 12,26% 15,60% 
Operador 
Logístico C 
44,29% 12,75% 11,73% 55,00% 19,57% 20,82% 26,71% 
Operador 
Logístico D 
34,08% 10,18% 6,69% 21,67% 3,29% 3,43% 16,27% 
Suma de 
porcentajes 
100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 
Fuente: Cálculos Propios para el Ejercicio Aplicado 
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Con estos resultados se observa que, luego de todas las consideraciones realizadas 
previamente, el Operador Logístico a elegir, según las respuestas dadas por el experto en 
la encuesta, sería el Operador Logístico A, ya que tiene el Peso Compuesto mayor 
(41,42%) comparado con los Pesos Compuestos de los otros Operadores Logísticos a 
considerar. 
 
Le seguirían en su orden, el Operador Logístico C (26,71%), el Operador Logístico D 
(16,27%), y por último el Operador Logístico B (15,60%). 
 
El valor del CR Total para este ejercicio aplicado se observa en la Tabla 6-14 
 
Tabla 6-14. CR Total  -  Ejercicio Aplicado 
CR Total= (CI  Ponderado Total / RI  Ponderado Total) 94,51% 
                     Fuente: Cálculos Propios para el Ejercicio Aplicado 
 
 
Este valor de CR Total es muy superior al 10%, lo cual indica que el experto consultado 
presentó varias respuestas inconsistentes. Esto se puede comprobar al observar que en 
las comparaciones iniciales de los criterios realizadas por el encuestado se violó la Ley de 
Transitividad. 
 
6.2 Conclusiones de la aplicación del modelo 
 
La metodología AHP se puede considerar como una herramienta eficaz para seleccionar 
los servicios de un Operador Logístico siempre y cuando las respuestas proporcionadas 
por el encuestado no presenten inconsistencias. 
 
Es posible tener cierto grado de flexibilidad al aplicar el modelo adaptándolo a cada 
contexto en particular, bien sea variando los citerios seleccionados o incluso considerando 
una escala de comparación diferente, pero la normalización de las matrices y los cálculos 
de las estadísticas para observar el grado de consistencia de las respuestas deben ser 




Los índices de consistencia hacen referencia a las respuestas otorgadas por el experto. Si 
los índices de consistencia son mayores que los valores establecidos por Saaty en el uso 
del modelo AHP esto no invalida el ejercicio, sino que simplemente se observa que las 
comparaciones del experto fueron inconsistentes, es decir violó la Ley de Transitividad 
mencionada anteriormente. En este caso la “falla” sería del experto, no del ejercicio. 
 
Los resultados en cuanto a la prioridad de los criterios considerados en el contexto 
colombiano coinciden con los observados en similares ejercicios a nivel internacional. En 
un estudio realizado en 2014 que analizó 67 artículos académicos publicados en el período 
1994-2013 sobre el tema de tercerización y selección de 3PLs con diversas técnicas, 
incluído AHP (Aguezzoul, 2014), se encontró que dicha escogencia del proveedor logístico 
se hace en su mayoría de manera empírica y está relacionada con el país/región y sector 
industrial, siendo el criterio del Costo el mas ampliamente adoptado, seguido por los 























7. Conclusiones Generales 
El sector de los Operadores Logísticos en Colombia necesita ser objeto de una profunda 
reglamentación por parte de las autoridades competentes, estableciendo una clasificación 
adecuada que permita identificar las características y responsabilidades específicas de las 
empresas con el fin de evitar confusiones que puedan llevar a los usuarios de servicios 
logísticos a cometer errores en el proceso de tercerizar sus operaciones.  
 
Igualmente es necesario realizar de manera sistemática y permanente en el futuro diversos 
estudios, con la rigurosidad técnica requerida, que permitan caracterizar y observar 
continuamente la evolución de los Operadores Logísticos en el país con el fin de comparar 
su desarrollo en conjunto con las tendencias que se manifiesten a nivel mundial, y poder 
determinar de manera clara el rumbo que presenta el fenómeno de la tercerización de 
operaciones logísticas en el país, para tomar las decisiones mas convenientes en materia 
de política económica para el sector. 
 
Los Operadores Logísticos en Colombia deben adoptar e implementar en sus operaciones 
las más recientes tecnologías de información y comunicación con el objetivo de mejorar 
sus técnicas de rastreo y seguimiento en los procesos de transporte y distribución, así 
como en el control de sus actividades de almacenamiento y gestión de inventarios. 
 
Se observan algunos indicadores que sugieren la necesidad de mejorar las prácticas 
logísticas por parte de las empresas, particularmente en términos de lead time, tiempos de 
cargue y descargue, pedidos completos y perfectos, entre otros.  
 
Sin embargo también es importante que el Gobierno contribuya en términos de desarrollar 
una infraestructura de vías y de servicios portuarios y aduaneros que permitan alcanzar 




La selección, contratación y evaluación de los servicios logísticos adquiridos es un proceso 
que debe realizarse con metodologías rigurosas que permitan el análisis cuantitativo y 
cualitativo de las variables involucradas. 
 
El orden de importancia de los criterios adoptados para la selección de un operador 
logístico depende de varios factores, entre otros, el nivel de demanda de la firma, su 
actividad, y la relación que proyecte tener con el proveedor logístico a futuro. 
 
Este trabajo de investigación puede servir de punto de partida para otros investigadores 
que en el futuro consideren otros métodos de selección de servicios logísticos aplicados al 
contexto colombiano. Entre ellos se podrían recomendar otras técnicas MCDM (Multiple 
Criteria Decision Making), inteligencia artificial, programación matemática, y métodos 
híbridos.  
 
En particular podrían utilizarse otras metodologías aplicables a la selección de 
proveedores logísticos tales como fuzzy AHP (Cakir et al., 2009), Interpretive Structural 
Modeling (ISM) y Analytic Network Process (ANP) (Thakkar et al., 2005), Quality Function 
Deployment (QFD) (Ho et al., 2012), y Technique for Order of Preference by Similarity to 
Ideal Solution (TOPSIS) (Percin, 2009).  
 
Independientemente de la técnica matemática a utilizar, se recomendaría fuertemente la 
inclusión de variables de tipo cuantitativo y cualitativo, ya que como se observa en esta 
investigación, existen factores subjetivos que tienen una incidencia significativa en el 
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A. Anexo. Principales Operadores Logísticos       
en Colombia 
 
PRINCIPALES OPERADORES LOGÍSTICOS EN COLOMBIA  
 
Fuente: Catalogo de Logística. Edición # 12. Editorial Carvajal. Bogotá. 
Colombia. 2016. 
 
- AGENTES DE CARGA AÉREA 
Logist Cargo Ltda            Aéreo Marítimo Cargo         Best International Cargo 
Cimpex SAS                      Colmas                                    Columbus International 
Corvel Cargo                    DHL Global Forwarding        Ecu Line Colombia 
El Dorado Air Cargo        Grupo Aereo de Carga         Interandina 
Jet Cargo Ltda.                 Login Cargo Ltda.                  Logistics Supplier Group 
Logística Pasar S.A.         Lyncargo SAS                          Martin Cargo Ltda 
Move Express Ltda.        New Cargo Group Ltda.        Panatlantic Logistics 
Quest Logistics Ltda.      Royal Cargo de Colombia     Supercargo 
TCE Internacional           Valle y Cargo                           Zaratrans Ltda. 
Fedex Colombia              Avianca Deprisa 
 
 
 - AGENTES DE CARGA MARÍTIMA 
Agencia Mar y Aire         Saeta SAS                                 Altamar Ltda. 
Agencia Oceánica           Airmar Cargo S.A.                   BMA Bulk Maritime 
Caribbsa                           Cartagena Maritime               Cockerill Cargo 
Consolcargo                    E.C. Cargo Group                     Glacsa & Cía. 
Imex Express                  Intermar Shipping                   Intership SAS 
Isacol S.A.                         LBH Colombia Ltda.               Maraduana Ltda. 
Maritrans S.A.                  Multiport E.U.                        Naves S.A. 
Nedtrans S.A.                   Pandi Colombia                      Promar Ltda. 
Savino del Bene              Seaboard de Colombia           Servinaves Ltda. 




   - COURIER Y PAQUETEO 
Hora Cero Logística         Agil Correos Ltda.                 Eagle Freight Group     
Envíos Logísticos SAS      Servientrega                          S.U. Express Ltda. 
TCC S.A.                             AM Cargo y Courier             Elite Logística Ltda. 
Enviamos Logística          Global Management           Logística Postal Ltda. 
Somos Courier                 Saferbo                                   AS Transportes 
Transmultimac Ltda. 
                      
 
   - TRANSPORTE AÉREO DE CARGA 
TVG Cargo SAS                 Aerolíneas del Caribe          Air Cargo Pack 
Alltrans Ltda.                    Alpha Logistics Ltda.           Cargolux Airlines S.A. 
Centurion Air Cargo        Champion Air Cargo            Coincarga Ltda. 
Colgrupajes                      Colombian Air Cargo            Continental Air Cargo 
Copa Airlines                    Dietrans Cargo S.A.               Hora Cero Logística 
Jupiter Global                   Lufthansa                               Mahe Neutral Shipping 
Martinair Cargo               Mundicargo Ltda.                  Pasar Express S.A. 
Proncargo SAS                 Tampacargo S.A.                    Taurus Logistics S.A. 
TMA Cargo SAS                Transaéreo S.A.                      VR Carga Internacional 
 
 
   - TRANSPORTE AÉREO INTERNACIONAL 
Hora Cero Logística         American Logistics SAS           Logist Cargo Ltda. 
AAA Planet Freight         ABE Cargo Express                   Air Cargo Transport 
EBM Logística                  Loexa S.A.                                  Logfor S.A.S. 
Poly Cargo Ltda.              Transpack SAS 
 
 
   - TRANSPORTE FLUVIAL 




   - TRANSPORTE MARÍTIMO CONSOLIDADO 
Cargo Master                   Global Shipping                     Grupo Coremar 
Intertrans Cargo              L.E.M. Cargo E.U.                  Mediterranean Shipping 
Meridian Logistics           Navesco S.A.                         Nordic Tankers 
Practicol Ltda.                  Teus Marítima SAS              Transflucol Ltda. 
Transpetrol Ltda.             Transportes Bahía               Transportes Ligracar 
WOW Logistics S.A.         Integral de Carga Ltda. 
   - TRANSPORTE TERRESTRE DE CARGA 
Hora Cero Logística          TCC S.A.                            Cargo Fast SAS 
Otrans Help Logistic         Transmultimac                TVG Cargo SAS 
ACI Cargo Logística           Afacarga S.A.                   Alcomex S.A. 
American Cargo                Blu Logistics                    Capital Cargo SAS 
Cargacoop                         Cargo Group                    Cargo Trading 
Cargofrío S.A.                    Cargolap Logística          Cerpa Ltda. 
Cetta Andina S.A.             Chaneme S.A.                  C.I. Acepalma S.A. 
Cococarga Ltda.                Cointra S.A.S                    Coltanques S.A.S. 
Comerlog del Caribe        Comincarga Logistics      Movitransportes SAS 
Conaltra S.A.                      Concarga S.A.                  Cooncaribe Ltda. 
Coordinadora Mercantil  Cootranscart S.A.           Cootranscopetrol SAS 
Cotrans Ltda.                     C.S. Cargo SAS                 Dietrich Logistics 
Discocarga Ltda.                Dorado Carga Ltda.        Emcargo Express Ltda. 
Entra Ltda.                          Exxe Logística S.A.          Flota Magdalena S.A. 
Francarga Ltda.                  Frimac S.A.                      Furgoter Ltda. 
Galotrans S.A.                    GLS Alianza                      Icoltrans 
IFS de Colombia                Impocoma Ltda.              Ingecargo SAS 
Interandina S.A.                International Cargo        Intersago Ltda. 
Invalurt SAS                       Invertrac S.A.                   JIT Logistics 
Lamkarga Ltda.                  L.E.M Cargo E.U.             Letratiempo S.A. 
LGI Carga SAS                    Line Cargo Ltda.              Lodetrans Ltda. 
Logic Express SAS             Logicuartas SAS               Logimpex Cargo 
Loginaltrans Ltda.             Logistransport                 Logitrans S.A. 
MAC Logistic Group        Mamut de Colombia      Maquitrans S.A. 
Marconsul                        MCT SAS                           Metacarga de Colombia 
MSL de Colombia            Multicarga Express         Navitrans S.A. 
Neptune Logistics           Nexos Cargo Ltda            Open Market 
Paquetex S.A.                  Portcargo Logistic           Portes de Colombia 
Procam                             Prodeca S.A.                     RCL Cargo 
Red Cargo Ltda.              Redetrans                         Rentafrío S.A. 
Sanchez Polo                  Seair Transport Ltda.       Sencarga S.A. 
Seracomex Ltda.            Serfletar S.A.S                   Serviemcar 
Servitranscaribe             Sparta Transports            Suma Corp SAS 
Suppla S.A.                      Tanques y Camiones        TDM Transportes S.A. 
Tecnicargas                    Terranova Logística          Tescarga S.A. 
Timón S.A.                      Tkarga                                 TLC S.A. 
TMQ Carga                     Tractocar de Colombia     Tractocarga Ltda. 
Trans Logística               Trans Surenco                    Transagregados 
Trans-Arenas Ltda.        Transborder S.A.               Transcarga SAS 
Transcocol Ltda.             Transcont Ltda.                 Transgraneles S.A. 
Transinter Cargo            Transporte y Logística      Transsecar SAS 
Transtecol SAS               Transurcar S.A.                  Treid Co Ltda 
Tráfico y Logística          Universal de Carga           Visión Logística 




   - ADMINISTRACIÓN DE INVENTARIOS 
Cargo Fast SAS              Logística y Administración de Inventarios 
Vigía Plus S.A. 
 
 
-  ALMACENAMIENTO 
A.R. Storage Solutions     Carvajal Espacios SAS       Bertolini S.A. 
System Colombia              Nike Colombiana S.A.       Agecolda S.A. 
Alcomercio S.A.                 Bodegar S.A.                      Comercol SAS 
Consimex S.A.                    Interimex Ltda.                  Kuehne & Nagel S.A. 
Siscom Zona Franca          Snider y Cía.                       Terlika S.A. 
Vopak Colombia S.A.        DLA SAS                               Colestibas S.A. 
Superlogistik SAS               Entienda S.A.                     Rentafrío S.A. 
Mel Yak Internacional       Almaviva                            Almavi Ltda. 
Grivan Ingeniería S.A.        Dimetal Ltda.                    Entienda S.A. 
Stor Ingal                             Agencia Alemana              Exicarga-Italmaq Ltda. 
Vigía Plus S.A.                     American Logistics            Solotec SAS 
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